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Pr0pQcio 


A1  empezar  a  planear  la  14“  edicion  de  Fundamentos  de  marketing,  nos  preguntamos: 
icomo  puede  un  libro  de  texto  satisfacer  mejor  las  necesidades  de  su  mercado?  Comen- 
zamos  por  definir  el  mercado  como  consistente  de  dos  grupos  relacionados,  cada  uno 
con  una  funcion  muy  distinta: 

•  Un  grupo  son  sus  estudiantes,  que  aprenderian  acerca  del  marketing  del  texto. 
Muchos  de  estos  estudiantes  toman  su  primer  curso  de  marketing  a  nivel  universi- 
tario.  Algunos,  pero  no  todos,  tienen  experiencia  practica  de  marketing  en  trabajos 
parciales  o  completos.  Estos  compran  el  libro. 

•  El  otro  grupo  es  el  de  los  profesores,  que  eligen  que  texto  leeran  sus  alumnos  en  un 
curso  de  marketing.  Los  profesores  no  llegan  a  comprar  el  libro,  pero  toman  la  deci¬ 
sion  de  usarlo.  Su  eleccion  de  un  texto  influye  en  lo  bien  que  sus  estudiantes  aprenden 
y,  por  tanto,  que  tan  exitosos  son  los  profesores  al  ensenar  el  curso. 

Considerando  como  prioridad  a  los  estudiantes,  examinamos  la  investigacion  y  la 
realimentacion  de  ediciones  anteriores  de  Fundamentos  de  marketing  de  varios  estudian¬ 
tes.  Para  los  profesores,  examinamos  donde  se  us6  nuestro  libro  y  buscamos  los  puntos 
de  vista  de  adoptadores  y  no  adoptadores.  En  suma,  esto  es  lo  que  aprendimos  y  lo  que 
sirvio  como  principios  guia  al  preparar  esta  edicion: 

•  Los  estudiantes  nos  dicen  que  en  definitiva  quieren  un  libro  que  sea  legible:  que  expli- 
que  conceptos  con  claridad,  mantenga  su  interes,  este  actualizado  y  sea  relevante. 
Quieren  un  libro  que  los  ayude  a  aprender  y  que  tambien  haga  que  al  estudiar  para 
sus  examenes  sea  eficiente  y  efectivo.  A  la  mayoria  tambien  les  gustaria  un  libro 
que  sea  tan  conciso  como  sea  posible.  Por  ultimo,  quieren  un  texto  al  alcance  de  sus 
posibilidades  economicas. 

•  Los  profesores  quieren  lo  mismo  y  mas.  Reconocen  que  este  sera  el  unico  curso  de 
marketing  que  muchos  estudiantes  tomaran,  pero  sera  el  fundamento  de  una  espe- 
cializacion  en  marketing  y  tal  vez  una  carrera  en  marketing  para  otros  estudiantes. 
Asi,  los  profesores  quieren  que  se  cubra  una  amplia  gama  de  temas  de  marketing  para 
que  ambos  tipos  de  estudiantes  puedan  apreciar  su  funcion.  Ademas,  quieren  que  la 
organizacion  de  los  temas  del  texto  y  los  materiales  de  soporte  permitan  proporcio- 
nar  una  ensenanza  eficiente  y  efectiva. 

Tambien  obtuvimos  perspectivas  del  mundo  de  los  negocios,  tanto  directamente  de 
conversaciones  con  ejecutivos,  como  indirectamente  al  examinar  publicaciones  periodi- 
cas  y  especializadas.  De  estas  fuentes,  identificamos  a  las  personas,  las  organizaciones 
y  los  temas  que  tienen  el  mayor  impacto  en  el  negocio  y  el  marketing  de  hoy,  asi  como 
los  que  se  anticipa  que  desempenaran  una  funcion  importante  en  el  futuro  proximo.  Lo 
que  discernimos  puede  colocarse  en  cuatro  categorias:  tecnologia,  internacionalizacion, 
el  entorno  fisico  y  un  comportamiento  etico  y  social  responsable.  Como  observara  al 
leer  el  libro,  estos  temas  toman  muchas  formas  en  el  marketing.  Una  introduccion  previa 
senalara  algunas  de  las  formas  como  hemos  incorporado  esos  temas  a  la  14“  edicion  de 
Fundamentos  de  marketing. 

Los  avances  tecnologicos  afectan  los  negocios  de  muchas  maneras,  como  saber  la 
forma  en  que  las  personas  y  las  organizaciones  se  comunican.  El  surgimiento  y  ahora  el 
predominio  de  los  telefonos  celulares,  satelites  de  comunicacion  e  Internet  han  tenido 
impactos  drasticos  en  los  negocios.  De  hecho,  han  dado  nuevos  significados  a  palabras 
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como  spam,  cookies  y  archivos,  y  han  agregado  nuevas  palabras  a  nuestro  vocabulario,  co- 
mo  mensajes  instantdneos,  googgling,  bloggers  y  podcasting. 

Otra  tendencia  constante  muy  significativa  es  la  internacionalizacion  de  los  negocios. 
Cada  vez  mas,  las  corporaciones  piensan  y  actuan  globalmente  al  seleccionar  provee- 
dores  y  buscar  clientes.  Con  miras  en  el  futuro,  las  empresas  occidentales  buscan  una 
posicion  en  China  e  India,  mientras  China  busca  mercados  en  Occidente  y  las  empresas 
indias  se  benefician  de  la  contratacion  externa  de  muchas  companias  occidentales.  (Por 
supuesto,  muchos  paises  ademas  de  China  e  India  son  partes  clave  de  la  tendencia  de 
internacionalizacion.)  Alianzas  comerciales  como  la  Union  Europea  buscan  oportunida- 
des  de  expansion,  en  tanto  que  los  miembros  tratan  de  zanjar  sus  diferencias. 

Luego  se  hallan  dos  areas  que  estan  ganando  mayor  prominencia.  El  entorno  fisico, 
reflejado  en  temas  como  el  calentamiento  global,  calidad  del  agua  y  el  aire,  y  disposicion 
de  residuos,  influyen  en  el  marketing  en  relacion  con  el  uso  de  recursos  naturales,  la 
proliferacion  de  productos  y  la  eficiencia  como  se  distribuyen  los  productos.  Tambien 
hay  mayor  interes  en  un  comportamiento  etico  y  social  responsable.  Preocupaciones  en 
esta  area  incluyen  salud  y  nutricion,  seguridad  del  producto,  afirmaciones  publicitarias, 
proteccion  de  la  marca  y  determinacion  de  precios  comprensibles.  Reportes  de  conducta 
carente  de  etica,  historias  de  exito  de  empresas  que  hacen  elecciones  eticas  y  el  uso  cre- 
ciente  de  codigos  de  conducta  indican  la  sensibilidad  en  incremento  para  promover  una 
dimension  etica  y  socialmente  responsable  en  las  decisiones. 

Por  ultimo,  pero  no  al  final  de  nuestras  consideraciones  sobre  el  contenido  de  esta 
edicion,  reconocimos  que  deberia  darse  una  cobertura  amplia  a  los  conceptos,  estrategias 
y  tecnicas  fundamentales  que  sirven  como  piedra  angular  de  los  programas  de  marke¬ 
ting.  Al  leer  el  libro,  aprendera  como  y  por  que  las  organizaciones  solo  atienden  a  una 
fraccion  de  un  mercado,  como  seleccionan  los  grupos  que  deciden  atender,  de  donde 
viene  la  informacion  para  tomar  estas  decisiones  y  los  enfoques  en  la  toma  de  decisiones 
estrategicas. 

Es  nuestra  creencia  que  el  marketing  puede  y  deberia  ser  aplicado  a  cada  situacion 
de  intercambio.  En  consecuencia,  es  relevante  para  todos,  sin  importar  si  una  persona 
planea  hacer  carrera  en  los  negocios,  en  el  gobierno  o  en  una  organizacion  no  lucrativa. 
Nuestra  respuesta  a  esta  creencia  y  los  insumos  aportados  por  estudiantes,  profesores  y 
la  comunidad  de  negocios  fue  la  de  desarrollar  un  paquete  que  ayude  a  los  estudiantes 
a  prepararse  para  un  futuro  desafiante,  dinamico  y  emocionante.  Las  caracteristicas  que 
hacen  esto  posible  se  describen  a  continuacion. 


Introduccion  a  esta  edicion 

En  cada  edicion  nueva  hacemos  cambios  que  proporcionen  una  estructura  que  conside- 

ramos  accesible  para  los  profesores  y  estudiantes.  Buscamos  hacerlo  al: 

•  Organizar  la  obra  en  siete  temas  que  inician  de  una  manera  logica  con  los  conceptos 
fundamentales,  estrategias  y  tecnicas  para  seguir  con  las  principales  tareas  asociadas 
del  marketing  y  llegar  a  la  funcion  estrategica  del  marketing  en  una  organizacion. 

•  Llamar  la  atencion  acerca  de  la  naturaleza  global  del  marketing  al  dedicar  el  capitulo 
3  a  este  importante  tema,  ademas  de  integrar  ejemplos  globales  en  toda  la  obra  al 
incluir  el  recuadro  “Perspectiva  global”  en  casi  todos  los  capitulos. 

•  Subrayar  las  similitudes  y  diferencias  entre  el  marketing  dirigido  a  consumidores  y 
empresas,  ello  mediante  la  cobertura  sucesiva  de  estas  dos  grandes  categorias  en  los 
capitulos  4  y  5. 

•  Combinar  los  pronosticos  de  demanda  con  sus  antecedentes  logicos  — segmentacion, 
definicion  de  mercados  meta  y  posicionamiento —  en  el  capitulo  6. 

•  Analizar  la  investigacion  de  mercados  en  el  capitulo  7,  despues  de  que  el  estudiante  ha 
tenido  exposicion  a  los  mercados  de  consumidores  y  empresas  y  a  la  segmentacion. 
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•  Hacer  que  el  marketing  de  servicios  (capitulo  11)  sea  parte  de  la  seccion  de  la  obra 
dedicada  a  productos. 

•  Combinar  el  mayoreo  y  la  distribucion  en  un  solo  capitulo. 

•  Integrar  la  planeacion,  ejecucion  y  evaluacion  en  los  capitulos  20  y  21,  ademas  de 
proporcionar  un  contexto  estrategico  amplio  luego  de  que  el  estudiante  tiene  una 
idea  sobre  que  entrana  el  marketing. 

•  Integrar  cuatro  temas  en  toda  la  obra  — marketing  global,  dilemas  eticos,  el  mer- 
cadologo  como  tomador  de  decisiones  y  el  impacto  de  la  tecnologia  en  el  marke¬ 
ting —  con  recuadros  distribuidos  en  los  capitulos.  Estas  vinetas  tienen  como  fin 
informar  al  estudiante  sobre  temas  y  problemas  de  importancia,  ademas  de  estimular 
el  pensamiento  critico  en  el. 

•  Concluir  la  obra  con  un  capitulo  en  que  se  examina  la  funcion  creciente  que  la  tec¬ 
nologia  tiene  — y,  sin  duda  alguna,  continuara  teniendo —  en  el  marketing. 


Otras  caracteristicas  dignas  de  resaltar 

Se  espera  que  los  cambios  hechos  en  la  14^  edicion  hagan  de  esta  obra  la  mejor  herra- 

mienta  de  aprendizaje  para  el  estudiante.  Entre  ellos,  vale  la  pena  destacar  los  siguien- 

tes: 

•  Con  el  tiempo,  se  ha  acortado  la  obra  sin  reducir  el  mimero  de  temas  estudiados. 

•  La  funcion  de  internet  se  refleja  apropiadamente  en  todo  el  libro,  con  ejemplos, 
direcciones  de  sitios  web  y  recuadros. 

•  Los  casos  de  inicio  de  capitulo  y  fin  de  parte,  recuadros  en  los  capitulos  y  ejercicios 
de  marketing  interactivos  al  final  de  cada  capitulo  son  instrumentos  utiles  para  esti¬ 
mular  el  aprendizaje  activo  mediante  proyectos,  analisis  en  el  aula  y  debates. 

•  Dos  apendices,  que  se  encuentran  en  el  sitio  web  del  texto  (www.mhhe.com/etzel07), 
uno  sobre  matematicas  del  marketing  y  el  otro  acerca  de  la  planeacion  de  carrera  y  la 
busqueda  de  empleo.  Ambos  contienen  material  practico  que  los  profesores  pueden 
integrar  al  curso,  o  que  el  estudiante  puede  usar  en  forma  independiente. 


Casos  relacionados  con  los  capitulos 

Cada  capitulo  se  inicia  con  un  caso  contemporaneo  que  prepara  la  escena  para  el  material 
que  le  sigue.  Al  final  del  capitulo,  contimia  el  analisis  del  caso  y  se  presenta  informacion 
especifica  acerca  de  actividades  relacionadas  con  el  marketing  de  la  organizacion  o  producto 
que  es  tema  del  caso.  Al  responder  a  las  preguntas  que  aparecen  al  final  de  la  seccion  “Mas 
acerca  de...”  de  cada  caso,  ubicada  luego  del  contenido  del  capitulo,  el  estudiante  descubre 
la  manera  de  aplicar  lo  aprendido  en  el  capitulo  a  una  situacion  de  marketing  real. 

Algunas  organizaciones  y  productos  de  los  casos  son  muy  conocidos,  mientras  que 
otros  son  relativamente  desconocidos  o  inusuales  hasta  cierto  punto.  Sin  embargo,  los 
autores  se  esforzaron  en  seleccionar  casos  que  resulten  interesantes  para  el  estudiante. 
Se  nos  ha  hecho  la  pregunta:  “^No  les  preocupa  que  algunos  de  los  hechos  de  un  caso 
puedan  estar  desactualizados  o  que  algunas  de  las  organizaciones  o  productos  hayan 
desaparecido  ya  cuando  se  analice  el  caso  en  el  aula?”  Nuestra  respuesta  es  un  “No” 
enfatico.  Debe  alentarse  al  estudiante  para  que  investigue  sobre  el  caso  en  estudio  y  se 
enfoque  en  los  conceptos,  estrategias  y  tecnicas  resaltados  en  el  caso  mismo.  El  estudiante 
puede  aprender  por  igual  de  los  exitos  y  los  fracasos. 

Entre  los  casos  de  inicio  de  capitulo  concernientes  a  organizaciones  y  productos 
relativamente  conocidos,  que  se  acompanan  de  oportunidades  y  retos  de  marketing  sig- 
nificativos,  se  cuentan: 
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•  Trader  Joe’s 

•  Song  Airlines 

•  Boeing 

•  Dunkin’  Donuts 

•  Cadillac 

•  IKEA 

•  Nike 

•  Starbucks 

•  Walgreens 

Otro  grupo  de  casos  es  el  de  situaciones  en  las  que  la  tecnologia  reviste  importancia, 
incluida  la  de  Internet,  como  los  que  siguen: 

•  iTunes 

•  Kodak 

•  Toys  “R”  Us 

•  NetFlix 

•  Amazon 

•  Priceline.com 

Un  grupo  mas  de  casos  corresponde  a  productos  y  situaciones  menos  familiares  que 
tienen  consecuencias  de  marketing  sustantivas.  Entre  ellos  estan: 

•  W  W  Grainger 

•  Zip  Car 

•  Imaginatik 

•  Piramide  de  alimentos  del  Departamento  de  Agricultura  de  Estados  Unidos 

•  CDW  Corporation 

•  Zara 

•  Bose 

Muchos  de  los  casos  de  inicio  de  capitulo  se  redactaron  para  esta  edicion.  Todos  los 
provenientes  de  la  decimotercera  edicion  se  actualizaron  totalmente. 

Casos  de  final  de  parte 

Cada  una  de  las  siete  partes  de  la  obra  termina  con  cuatro  casos  (y  en  algunos  capitulos 
mas),  siempre  concernientes  a  organizaciones  y  productos  reales.  En  vez  de  intentar  que 
sean  exhaustivos,  se  enfoco  la  atencion  de  cada  caso  en  los  temas  de  la  parte  especifica 
del  libro,  para  no  abrumar  a  los  estudiantes  con  la  complejidad  de  muchos  problemas  de 
negocios.  Los  casos  de  final  de  parte  abarcan: 

•  Google 

•  Dell 

•  Target 

•  The  Gap 
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•  Hummer 

•  McDonald’s 

•  Walt  Disney  Co. 

•  Southwest  Airlines 

•  BlackBerry 

Los  casos  que  hemos  desarrollado  enfocados  en  rivalidades  competitivas  han  mere- 
cido  una  buena  recepcion  de  estudiantes  y  profesores,  de  modo  que  se  conserve  tal 
caracteristica.  Los  casos  de  final  de  parte  que  ilustran  las  batallas  competitivas  entre 
companias  son: 

•  Sirius  contra  XM 

•  UPS  contra  FedEx  contra  DHL 

•  Coca-Cola  contra  PepsiCo 

•  Costco  contra  Sam’s  Club 

•  Nintendo  contra  Sony  contra  Microsoft 

Ademas,  dos  casos  de  cada  parte  fueron  desarrollados  por  profesores  latinoamerica- 
nos,  de  manera  que  ilustran  la  realidad  del  marketing  en  esa  region. 


Auxiliares  didacticos 

Cabe  pensar  que  ocurran  acontecimientos  importantes  en  relacion  con  los  casos  de  final 
de  parte,  dado  el  acelerado  ritmo  de  los  negocios  actuales  y  la  naturaleza  dinamica  del 
marketing.  Por  ende,  publicaremos  las  noticias  acerca  de  acontecimientos  relacionados 
con  los  casos  en  el  sitio  web  de  la  14“  edicion.  Esta  forma  de  actualizacion  mantiene  la 
novedad  e  interes  de  los  casos  durante  la  vida  de  la  edicion.  El  estudiante  debe  visitar  el 
sitio  web  para  obtener  esa  informacion  adicional  acerca  de  las  organizaciones  y  produc- 
tos  analizados  en  los  casos. 

El  estudiante  tambien  necesita  estar  informado  acerca  de  la  importancia  del  contexto 
evolutivo  en  que  se  ejerce  el  marketing  y  reconocer  dicha  importancia.  Se  seleccionaron 
tres  dimensiones  ambientales  — globalizacion,  tecnologia  de  la  informacion  y  etica — para 
brindarles  atencion  especifica.  Los  ejemplos  en  toda  la  obra  y  los  recuadros  “Perspectiva 
global”,  “Marketing  en  la  economia  de  la  informacion”  y  “^Es  un  dilema  etico?”  ayudan 
a  que  el  estudiante  entienda  la  manera  en  que  esas  dimensiones  importantes  afectan  al 
marketing  y,  en  sentido  mas  amplio,  a  las  empresas  y  la  sociedad. 

Con  el  fin  de  que  el  estudiante  tenga  una  funcion  mas  activa  durante  su  aprendizaje 
del  marketing,  se  incluyeron  recuadros  titulados  “Usted  toma  la  decision”  a  lo  largo  de  la 
obra.  Despues  de  describir  con  brevedad  situaciones  reales  que  enfrentan  los  mercadolo- 
gos,  se  pide  al  estudiante  que  indique  la  manera  en  que  afrontaria  el  reto  u  oportunidad 
de  que  se  trate. 

Cada  capitulo  termina  con  tres  auxiliares  didacticos,  ademas  de  la  parte  “Mas 
sobre...”  del  caso  de  inicio  de  capitulo: 

•  La  seccion  de  terminos  y  conceptos  clave,  con  la  que  se  refuerza  vocabulario  impor- 
tante  del  capitulo. 

•  El  conjunto  de  preguntas  y  problemas  centrados  en  la  aplicacion  del  material  del 
texto,  no  en  la  memorizacion  o  definicion  de  terminos. 

•  Varios  ejercicios  de  marketing  interactivos,  los  cuales  requieren  que  el  estudiante 
interactue  con  clientes,  mercadologos  o  ambos  fuera  del  aula.  En  la  ejecucion  de 
estas  tareas,  el  estudiante  observa  situaciones  de  marketing,  recopila  directamente 
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informacion,  utiliza  fuentes  secundarias  valiosas  o  realiza  dos  o  mas  de  esas  activi- 
dades.  El  objetivo  de  los  ejercicios  es  brindar  al  estudiante  una  mejor  idea  de  como 
se  practica  realmente  el  marketing. 


Complementos  docentes  y  de  aprendizaje 

Ademas  del  libro  Fundamentos  de  marketing,  que  sirve  como  instrumento  de  aprendizaje 
principal,  varios  complementos  facilitan  el  proceso  de  ensenanza  y  aprendizaje.  Para 
mayor  informacion  sobre  este  material  de  soporte,  por  favor  pongase  en  contacto  con 
su  representante  local. 

Ademas,  esta  obra  cuenta  con  un  CD-ROM  del  estudiante,  que  contiene  un  caso 
de  negocios  en  linea  interactivo,  de  SmartSims.  El  caso  se  enfoca  en  una  compania 
hipotetica,  Music2Go.  Esta  simulacion  interactiva  brinda  al  estudiante  la  oportunidad  e 
incentivo  de  desarrollar  estrategias  y  tomar  decisiones  relacionadas  con  el  marketing  y  la 
produccion  en  un  entorno  de  negocios  realista  e  interesante. 


Reconocimientos 

Estamos  agradecidos  con  muchas  personas,  incluidos  los  profesores  en  las  aulas  y  el 
mundo  del  marketing,  los  estudiantes,  colegas  actuales  y  pasados,  y  directivos  de  empre- 
sas  que  compartieron  sus  conocimientos  y  experiencias  con  nosotros.  Aunque  son  dema- 
siado  numerosos  para  indicar  todos  sus  nombres,  deseamos  expresar  nuestra  gratitud  a 
todas  las  personas  que  contribuyeron  a  nuestro  quehacer  profesional,  lo  que  incluye  esta 
obra. 

Vaya  un  agradecimiento  especial  para  Therese  Basham  por  preparar  borradores  de 
los  casos  de  fin  de  parte.  Varios  estudiantes  que  ayudaron  en  tareas  de  investigacion 
y  otras  tambira  merecen  nuestro  agradecimiento:  Steve  Duran,  Tim  Kelly  y  Merrit 
Noble. 

Diversas  personas  contribuyeron  significativamente  a  la  preparacion  de  los  com¬ 
plementos  y  auxiliares  didacticos,  por  lo  que  queremos  mostrarles  nuestra  gratitud.  El 
doctor  Tom  Adams,  uno  de  nuestros  constantes  colaboradores,  prepare  el  Manual  del 
Instructor.  Dos  valiosos  socios  mas,  los  profesores  Betty  y  Tom  Pritchett,  del  Kennesaw 
State  University,  prepararon  el  conjunto  extenso  del  Banco  de  Pruebas.  Joanne  Butler 
elaboro  los  materiales  de  presentaciones  de  PowerPoint. 

Tambien  queremos  mostrar  nuestro  reconocimiento  a  aquellos  profesores  que  ayu¬ 
daron  a  conformar  las  ediciones  previas.  Queremos  mencionarlas  por  su  nombre  y  su 
afiliacion  en  el  momento  de  su  participacion  en  el  texto:  Bruce  L.  Conners,  del  Kaskas- 
kia  College;  Carol  Bienstock,  de  la  Valdosta  State  University;  Charles  Prohaska,  de  la 
Central  Connecticut  State  University;  Craig  A.  Hollingshead,  de  la  Marshall  University; 
Craig  A.  Kelley,  de  la  California  State  University-Sacramento;  Darryl  W.  Miller,  de  la 
Washburn  University;  Denise  M.  Johnson,  de  la  University  of  Louisville;  Ed  Timmerman, 
de  la  University  of  Tennessee;  Irving  Mason,  del  Herkimer  County  Community  College; 
Jack  L.  Taylor,  de  la  Portland  State  University;  Jennifer  Eriestad,  del  Anoka  Ramsey 
Community  College;  John  Phillips,  de  la  University  of  San  Erancisco;  Joyce  H.  Wood, 
del  Northern  Virginia  Community  College;  Justin  Peart,  de  la  Elorida  International  Uni¬ 
versity;  Keith  B.  Murray,  del  Bryant  College;  Kenneth  Laird,  de  la  Southern  Connecticut 
State  University;  Larry  Crowson,  del  Elorida  Institute  of  Technology;  Louise  Smith,  del 
Towson  State  College;  Madeline  Johnson,  de  la  University  of  Houston;  Mark  Mitchell, 
de  la  University  of  South  Carolina-Spartanburg;  Mary  Lou  Lockerby,  del  College  of  De 
Page;  Michael  J.  Swenson,  de  la  Brigham  Young  University;  Mort  Ettiner,  del  Salem  State 
College;  Robert  E.  Thompson,  de  la  Indiana  State  University;  Robert  C.  Roe,  de  la  Uni¬ 
versity  of  Wyoming;  Ronald  J.  Adams,  de  la  University  of  North  Elorida;  Roy  Cabaniss, 
de  la  Western  Kentucky  University;  Sharon  Wagner,  del  Missouri  Western  State  College; 
Stephen  Coodwin,  de  la  Illinois  State  University;  Steven  Engel,  de  la  University  of  Colo- 
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rado-Boulder;  Thomas  J.  Adams,  del  Sacramento  City  College,  y  Timothy  L.  Wilson,  de 
la  Clarion  University. 

Asimismo,  estamos  muy  agradecidos  con  el  personal  de  McGraw-Hill/Irwin,  sin 
cuyo  talento,  trabajo  y  paciencia  no  se  habria  publicado  la  obra.  Ese  grupo  de  profesio- 
nales  incluye  a  Joanne  Butler,  editora  de  desarrollo;  Laura  Griffin,  gerente  de  proyecto; 
Mike  Hruby  e  Ira  Roberts,  investigacion  fotografica;  Barrett  Roger,  editor  patrocinador; 
Dan  Silverburg,  gerente  de  marketing;  Rose  Hepburn,  supervisora  de  produccion;  Mary 
Kazak,  disenadora;  y  Ben  Curless,  productor  de  medios.  El  esfuerzo  individual  y  colec- 
tivo  de  los  departamentos  editorial,  de  diseno  y  de  produccion  de  McGraw-Hill/Irwin 
ban  sido  vitales  para  hacer  de  este  texto  un  recurso  de  ensenanza  y  aprendizaje  efectivo 
y  atractivo. 


Michael  J.  Etzel 
Bruce  J.  Walker 
William  J.  Stanton 


Reconocimientos 

Esta  obra  ha  sido  instrumento  de  ensenanza  de  innumerables  profesores  de  diversos 
paises  a  lo  largo  de  sus  ediciones.  For  ello,  queremos  agradecer  la  preferencia  de  los 
adoptadores  siguientes: 


Adriana  Corina  Merrem  Alonso 

Alfredo  Brunell  Meneses 

Alfredo  de  la  Torre  Aranda 
Antonio  de  La  Garza 
Antonio  Villalobos  Moreno 
Areb  Diaz  Santana 

Arturo  Sanchez 

Belinda  la  Madrid 

Benjamin  Gonzalez  Uribe 

Blanca  Estela  Gutierrez  Medina 

Blandino  Agaton  Bibiano 

Bias  Soto  Pena 
Carlos  Cobos  Balderas 
Carlos  Torres  Duran 
Carmina  Contreras 
Cesar  Betancourt 
Claudia  Berenice  Martinez 

Claudia  Rosete  del  Moral 

Claudio  Valenzuela 

Cristina  Pina  Diaz 
Eduardo  Javier  Armendariz 
Gonzalez 


Instituto  Tecnologico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Monterrey  Campus  Monterrey,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Monterrey  Campus  Monterrey,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Tecnologico  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Ciudad  Juarez,  Mexico 
Universidad  La  Salle  de  Cuernavaca,  Morelos, 
Mexico 

Universidad  Autonoma  Metropolitana  Campus 
Azcapotzalco,  Mexico 

Instituto  Tecnologico  Superior  de  Cajeme,  Sonora, 
Mexico 

Unidades  Tecnologicas  de  Santander,  Bucaramanda, 
Colombia 

Instituto  Tecnologico  de  Zacatepec,  Morelos, 
Mexico 

Instituto  Tecnologico  de  Acapulco,  Guerrero, 
Mexico 

Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
CETYS  Campus  Mexicali,  Mexico 
Universidad  de  La  Sabana,  Sabana,  Venezuela 
Unidades  Tecnologicas  de  Santander,  Bucaramanga, 
COLOMBIA 

Univesidad  del  Valle  de  Mexico  Campus  Lomas 
Verdes,  Mexico 

Universidad  La  Salle  Campus  Ciudad  Obregon, 
Mexico 

CETYS  Campus  Tijuana,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 


Prefacio 


xxiii 


Elvia  Fernandez  Perez 
Enrique  Portillo 

Esteban  Hernandez  Gonzalez 
Francisco  Moscoso 
Franklin  Velasco 
Gabriela  Velasco  Rodriguez 
Griselda  Aparicio 
Guadalupe  Jimenez  Realyvazquez 
Guadalupe  Prieto  Rodriguez 
Guadalupe  Saucedo 
Heriberto  Flores  Gutierrez 
Hernando  Mejia  Suarez 

Jaime  Moreno  Escobar 
Jesus  Gonzalez  V. 

Jesus  Ignacio  Rodriguez  Bejarano 
Jesus  Romero 

John  Andrade 

Jorge  Alfredo  Valdez  Gomez 
Jorge  Cruz 
Jorge  Feonardo  Pena 
Jorge  Oswaldo  Barrera 

Jorge  Ruppit  Vazquez 
Jose  Francisco  Salazar  C. 

Jose  Guadalupe  Quevedo  G. 

Jose  Fuis  Coronado  Quintana 
Josefina  Feticia  Royo  Provencio 
Juan  Andres  Rodriguez  Espejel 

Juan  Carlos  Morales  Marcucci 
Juan  Gustavo  Barragan 

Karla  Benavides 

Karla  Monica  Carmona  Barraza 
Kurt  Kiessling  Davison 
Faura  Edith  Gomez  Fopez 
Feonardo  Cubillos 
Fidia  Esparza  Castro 
Figia  Patricia  Meza  Rodriguez 
Fuis  Antonio  Mesias  Velasco 
Fuis  Ignacio  Fong  Fee 
Magdalena  Figueroa  Cruces 
Margarita  Santander 
Maria  Celina  Flores  Almendariz 
Maria  de  Fourdes  Atondo  Soto 
Maria  del  Socorro  Contreras 
Maria  Elena  Ruiz  Rubio 
Maria  Esther  Matar 


Universidad  Autonoma  de  Ciudad  Juarez,  Mexico 
Tecnologico  de  Monterrey  Campus  Chihuahua, 
Mexico 

Tecnologico  de  Chihuahua  II,  Mexico 
Universidad  Catolica  del  Ecuador,  Ecuador 
Universidad  San  Francisco  de  Quito,  Ecuador 
Universidad  Autonoma  de  Ciudad  Juarez,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  de  Tijuana,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Tecnologico  de  Chihuahua,  Mexico 
Tecnologico  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Ciudad  Juarez,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Bucaramanga,  Bucara- 
manga,  Colombia 

Universidad  del  Rosario,  Rosario,  Colombia 
Instituto  Tecnologico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Monterrey  Campus  Monterrey,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Tecnologico  de  Monterrey  Campus  Chihuahua, 
Mexico 

Universidad  San  Francisco  de  Quito,  Ecuador 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  de  las  Americas,  Ecuador 
Universidad  Externado  de  Colombia,  Colombia 
Universidad  Pedagogica  y  Tecnologica  de  Colombia, 
Colombia 

Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Monterrey  Campus  Monterrey,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Monterrey  Campus  Monterrey,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Monterrey  Campus  Monterrey,  Mexico 
Universidad  Iberoamericana,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Morelos,  Morelos, 
Mexico 

Escuela  Politecnica  del  Ejercito,  Ecuador 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Tecnologico  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  del  Rosario,  Rosario,  Colombia 
Universidad  Autonoma  de  Ciudad  Juarez,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Bucaramanga,  Colombia 
Universidad  de  Santander,  Bucaramanga,  Colombia 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Universidad  Anahuac  Campus  Norte,  Mexico 
Universidad  Santo  Tomas,  Bucaramanga,  Colombia 
Tecnologico  de  Chihuahua  II,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  de  Hermosillo,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  de  Zacatepec,  Morelos,  Mexico 
Universidad  Autonoma  de  Chihuahua,  Mexico 
Instituto  Tecnologico  y  de  Estudios  Superiores  de 
Monterrey  Campus  Monterrey,  Mexico 
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Maria  Guadalupe  Aguiluz 
Marichelo  Medina  Garda 
Mariela  Ezpelta  Maicas 
Martha  Rodriguez  Chico 
Miguel  Angel  Barrera 
Moises  Villanueva  Garda 
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PARTE 


Rccorrido  guiodo 


Fundamentos  de  marketing,  14a  edicion,  de  Stanton,  Etzel  y  Walker  sigue  siendo  un 
libro  de  texto  de  precio  bajo  y  popular  para  los  cursos  de  introduccion  al  marketing. 

La  presente  edicion  fue  revisadajy  actualizada  por  completo.  En  esta  edicion  se  analizan 
problemas  de  marketing  actuales,  incluyendo  la  administracion  de  las  relaciones  con 
el  cliente  (CRM),  administracion  de  bases  de  datos,  marketing  global,  investigacion  en 
marketing,  administracion  de  la  cadena  de  abastecimiento  y  comunicaciones  integradas 
de  marketing. 

Los  numerosos  ejemplos  a  lo  largo  del  texto  y  en  recuadros  ponen  de  relieve  temas 
globales,  tecnologia,  etica  y  toma  de  decisiones  aplicadas.  Los  casos  de  inicio  de  capitulo 
y  fin  de  parte  ofrecen  aplicaciones  cruciales  del  mundo  relacionadas  con  conceptos 
clave.  Estas  caracteristicas,  combinadas  con  algunos  de  los  mejores  suplementos 
disponibles  en  este  curso,  le  proporcionan  todo  lo  que  necesita  para  una  introduccion 
solida  al  exitoso  mundo  del  marketing  en  un  entorno  de  negocios  moderno. 


Cqsqs  d0  inicio  de  copiLulo 


Capitulo  2 


Cada  capitulo  empieza  con  un  caso  con- 
temporaneo,  en  el  que  se  resaltan 
conceptos,  estrategias  y  tacticas  clave 
que  se  estudian  en  el  capitulo. 


€1  ambiente  dinamko  del  marketing 


oiTUnes  toca  su  cancion? 

De  la  misma  forma  en  que  revoluciond  el  mercado  de  consumo 
de  las  computadoras  de  escribirio  en  la  decada  de  1980, 
Apple  Computer  Inc.  ha  transformado  de  nuevo  otm  negocio 
floreciente.  En  2003,  Ingresd  en  el  negocio  de  la  miislca  digital 
con  la  ITunes  Music  Store.  Al  buscar  un  6x[b)  permanente  en 
la  competencia  entre  los  servicios  de  miisica  en  linea,  Apple 
enfrenta  varios  obstaculos.  Entre  ellos  estan  el  senricio  ilegal 
de  compartir  archivos,  muchos  competidores  legitimos  nue- 
VOS,  desafios  tecnoldgicos  y  una  renuente  Industrla  musical. 

Como  varias  empresas  mas  basadas  en  Internet,  el  nego¬ 
cio  de  compartir  archivos  de  miisica  empezo  en  un  dormitorio 
un'ivefsitario.  Shawn  Fanning,  un  estudiante  de  la  Universidad 
Northwestern,  creo  Napster  en  1999.  £ste  permit's  a  las  per¬ 
sonas  int^oambiar  archivos  de  miisica  MP3  por  Internet  y 
descargarlos  en  sus  computadoras.  Compafiias  de  miisica  como 
BMG  y  Warner  se  mostraron  contianadas  por  este  nuevo  modelo 
de  igual  a  igual  ipeer-to-peer,  PTP)  para  comparfr  archivos.  Cre- 
yendo  que  se  violaban  sus  derechos  registrados,  las  companias 
interpusieron  una  demanda  para  sacar  a  Napster  del  nego¬ 
cio.  En  jullo  de  2001 ,  esta  fue  dausurada,  pero  para  entcmces 
habian  aparecido  varios  imrtadores  que  ofrecian  servicios  para 
comparb'r  miisica  PTP  gratuita.  Millones  de  canciones  se  des- 
cargaban  ilegalmente.  Habia  pocas  altemativas  legales  porque 
las  compafiias  de  miisica  se  mostraban  temerosas  de  otorgar 
licencias  de  sus  colecciones  para  consumo  por  Internet. 

La  ITunes  Music  Store  de  Apple  fue  el  primer  servicio  en 
linea  en  llegar  a  un  acuerdo  con  las  principales  cinco  com- 
pahias  de  miisica  (y  varias  independientes).  ITunes  cobra  99 
centavos  de  ddlar  por  cada  cancion  que  descarga  un  cliente. 

No  obstante,  dado  que  paga  de  65  a  79  centavos  de  dolar 


no  en  otro  reproductor  MP3),  o  en  miiltples  discos  compactos. 
Un  "dlbum",  una  lista  de  reproduccidn  de  10  canciones,  puede 
adquirirse  por  9.99  dolares.  Canciones  y  albumes  estan  codi- 
ficados  para  impedir  que  sean  transferidos  a  sitios  de  igual  a 
igual  gratuttos. 

Los  principales  competidores  de  ITunes  eran  Napster, 
MusicMatch,  RealPlayery,  si,  hasta  Wal-Mart  Adem^  de  ven¬ 
der  canciones  individuales  por  99  centavos  de  dolar,  Napsfery 
MusicMatch  tambien  ofrecen  suscripciones  que  permiten  a  los 
usuarios  pagar  una  cuota  mensual  que  les  permite  “fluir'',  lo 
que  significa  que  pueden  escuchar  cuantas  canciones  quieran 
en  su  computadora.  Rob  Glaser,  director  ejecutivo  de  RealNet- 
wortts  (propietaria  de  RealPlayer),  declard  que  solo  13%  de 
los  clientes  de  RealPlayer  pagaban  99  centavos  de  ddlar  por 
descargar  canciones  individuales,  en  tanto  que  72%  se  con- 
cretaba  a  escuchar  miisica  por  su  computadora.  Steve  Jobs, 
de  Apple,  rechazo  ese  enfoque  diciendo  que  “los  servicios  de 
suscripcidn  no  funcionan.  La  gente  quiere  ser  duefia  de  su 
miisica,  no  alquilarla". 

Apple  desarrolld  una  astuta  campafia  publicitaria  que 
presentaba  a  Bono,  del  grupo  musical  tJ2,  promoviendo  ITunes 
y  el  iPod.  Para  septembre  de  2004,  ITunes  habia  vendido  mas 
de  100  millones  de  canciones  y  tenia  70%  del  negocio  legal  de 
miisica  digital  en  linea.  A  pesar  de  60  competidores,  ITunes 
vendia  cada  semana  mas  del  cuadruple  de  las  canciones  de  su 
competidor  mas  cercano,  la  versibn  legal  de  Napster.' 

^Qu6  consideraciones  de  marketing  debera  tener  en 
cuenta  Apple  al  tratar  de  hacer  de  ITunes  un  bxito  de  larga 
duracion,  en  especial  frente  a  la  competencia  de  Microsoft  y 
obos  servicios  musicales  en  linea? 


"La  principal  motivackm  de  Apple  para  lanzar 
el  servicio  de  musica  en  linea  fue  estimular  las 
ventas  de  su  iPod.  ” 


por  cancion  a  las  compafiias  disqueras,  Apple  obtiene  pocas 
utilidades  de  iTunes.  Su  principal  motivacion  para  lanzar  el 
servicio  de  miisica  en  linea  hie  la  de  estimular  las  ventas  de 
su  reproductor  de  miisica  iPod  MP3. 

La  tecnologia  de  Apple  para  iTunes  permite  a  los  clientes 
comprar  una  cancion,  reproducirla  hasta  en  tres  computado¬ 
ras  y  tambien  copiar  o  "quemar"  esa  cancion  en  una  iPod  (pero 


wvvw.itunes.com 
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Procter  &  Gamble  (P&G)  invirtio  4  anos  y  10  millones  de 
dolares  para  desarroilar  un  producto  purificador  de  agua 
adecuado  para  consumidores  del  Tercer  Mundo.  El  pro¬ 
ducto,  llamado  Pur,  se  ofrece  en  pequenos  paquetes  para 
su  uso  en  el  hogar.  Puede  transformer  2.5  galones  de 
agua  contamlnada  en  agua  limpla  en  20  minutos.  Muchos, 
Incluyendo  la  alta  gerencia  de  P&G,  lo  conslderan  revolu- 
clonarlo.  No  obstante,  la  compafiia  no  ha  sido  capaz  de 
lograr  que  el  producto  sea  comerclalmente  exitoso.  ^Por 
que?  Los  consumidores  tienen  que  seguir  las  Instrucclo- 
nes  relativas  a  la  cantidad  de  agua  a  usar  y  el  tiempo  de 
espera  de  20  minutos  con  todo  culdado  para  que  el  polvo 
funclone.  Segundo,  tiene  un  precio  de  10  centavos  de 


dolar  por  paquete.  Un  poblador  de 
la  region  tsumani  de  Sri  Lanka  que  no 
tenia  agua  potable  dijo  que  no  pagaria 
mas  del  equivalents  a  la  mitad  de  un  centavo  por  paquete. 
P&G  ha  donado  millones  de  paquetes  a  las  agendas  de 
auxilio  en  ^eas  de  desastre,  pero  aun  espera  que  el  pro¬ 
ducto  eventualmente  cubra  sus  costos.  i,Cual  es  la  leccidn 
a  aprender  aqui?  Sin  importar  lo  bien  que  un  producto  sa- 
tisface  una  necesidad,  los  mercadologos  tambim  deben 
considerar  las  circunstarxjias  del  comprador. 

Fuentes:  Sarah  Hllson  y  Eric  Bellman,  'Clean  Water,  No  Profit',  The  Wall  Street 
Journal,  23  cJelebrero  de  2005,  p.  B1+;  Rick  Carter,  "For  Tsumani  Survivors  and 
the  World',  Irxlustrial  Maintenanae  &  Plant  Operation,  fterero  de  2005,  p.  4, 


R0CUQdros  tGmoticos 


USTgP  TOMn  in  DECISidN 


^Debe  una  empress  tratarde  frenarlos  productos  falsificados? 


Segun  un  “estimado"  de  la  Organizacion  Mondial  de 
Aduanas,  las  versiones  falsificadas  de  productos  de  mar- 
ca  representan  de  5  a  7%,  quiza  500  mil  millones  de  do¬ 
lares,  del  comercio  global  de  mercancia.  Las  imitaciones 
pueden  encontrarse  practicamente  en  cada  categoria  de 
bienes,  como  cartuchos  de  inyeccidn  de  tinta,  palos 
de  golf,  herramientas  electricas,  chips  de  computadora 
y  motocicletas.  De  manera  ocasional,  los  componentes 
falsos  son  incorporados  en  productos  autenticos  (como 
una  bateria  falsa  en  un  telefono  celular  Kyocera}.  Tal  vez 
mas  inquietante  sea  que  la  Organizacion  Mondial  de  la 
Salud  estima  que  hasta  1 0%  de  las  medicinas  no  son 
autenticas,  es  decir,  no  son  fabricadas  por  la  compahia 
propietaria  de  la  marca,  y  en  algunos  cases  no  contienen 
alguno  o  todos  los  ingredientes  vitales. 

i,Por  que  y  como  se  elaboran  productos  falsos?  El 
motive  principal  es  el  mismo  que  para  el  resto  del  comer¬ 
cio,  0  sea,  ganancias  considerables.  Metodos  profesiona- 
lizados,  mas  que  de  aficionados,  como  los  siguientes  se 
usan  comunmente  para  elaborar  productos  falsos: 

•  Los  falsificadores  usan  dispositivos  de  alta  tecnologia, 
incluyendo  software  de  diseho  de  tercera  dimension, 
para  hacer  una  “ingenierla  inverse"  (es  decir,  determi- 
nar  como  copiar)  en  productos  bien  conocidos. 

•  Dependiendo  de  la  tecnologia  digital,  las  empresas 
piratas  producen  empaques  que  son  casi  una  replica 
del  usado  por  la  marca  autentica. 

•  Las  compahlas  falsificadoras  han  encontrado  como 
imitar  dispositivos  de  seguridad,  como  hologramas, 
que  tienen  el  proposito  de  distinguir  los  productos 
reales  de  los  falsos. 

La  ubicacion  m^  frecuente  para  los  falsificadores  es 
China,  que  represents  alrededor  de  dos  terceras  partes 
de  los  bienes  falsos.  El  gobierno  de  Estados  Unidos  esta 
muy  preocupado  por  esta  situacion.  Buscando  ayuda  en 
su  esfuerzo  por  frenar  las  falsificaciones,  el  Secretario  de 
Comercio  exigio  que  el  gobierno  chino  vigile  con  vigor 
estas  amplias  violaciones.  Ahora  que  las  empresas  asen- 
tadas  en  China  estan  imitando  marcas  chinas  exitosas, 
se  espera  que  la  vigilancia  se  incremente. 


Los  falsificadores  no  pueden  ser 
eliminados,  pero  las  compahias  pueden 
tomar  las  siguientes  medidas  para  luchar 
contra  las  falsificaciones: 

•  Las  empresas  necesitan  vigilar  con  cuidado  los  bie-’ 
nes  falsificados  que  llevan  alguna  de  sus  marcas. 

•  Los  productores,  en  especial  a  traves  de  sus  asocia-  • 
clones  comerciales,  pueden  ofrecer  recompensas  en 
efectivo  por  informaclon  sobre  la  piraterla. 

•  Cuando  se  detecten  las  falsificaciones,  debe  empren- 
derse  accion  legal  contra  los^sSbladores. 

•  Las  compahlas  pueden  adoptar  medidas  preventi- 
vas,  como  usar  las  nuevas^tiquetas  de  identificacidn 
de  radio  frecuencia  (mas  acerca  de  esto  en  el  capl- 
tulo  16)  para  monftorear  la  idwitidad  y  ubicacion  de 
un  producto  autentico  en  cualquiw  momento. 
Algunas  empresas  insisten  en  luchar  contra  las  falsifi¬ 
caciones.  En  ese  sentido.  Lego,  el  fabricante  dejuguetes 
danes,  gano  un  juicio  contra  una  empresa  china  que 
estaba  produciendo  y  vendiendo  una  imitacion  de  los 
famosos  bloques  de  construccioK  En  un  caso  que  inclula 
la  venta  de  software  de  informacion  de  seguridad  falsifi- 
cada.  Papa  B  Enterprises  acepto  pagar  3.2  millones  de 
dolares  a  Symantec  Corp.,  y  dejar  de  producir  y  vender 
productos  Symantec  falsos. 

Por  supuesto,  descubrir  falsificaciones  es  dificil  y  en 
ocasiorres  ocurre  casi  por  accidente.  Mas  aun,  las  medida^ 
preventivas  y  las  batallas  legales  para  teducir  el  flujo  de' 
productos  falsificados  pueden  ser  muy  costosas.  Symantec 
tiene  su  propio  "director  de  seguridad  corporativa  y  un  equi- 
po  de  trabajo  de  proteccion  de  la  marca".  La  mayoria  de  las 
compahlas  pequehas  no  pueden  pagar  tales  especialistas 
o  los  gastos  de  una  costosa  batalla  legal  que  puede  acabar 
en  un  veredicto  favorable  pero  vano  (por  ejempio,  que  la 
empresa  falsificadora  este  fuera  de  la  jurisdiccion  legal  de 
Estados  Unidos  evitando  cualquier  restrtucion}. 

Puentes:  Frederick  Balfour,  'FakesI',  BusinessWeek,  7  de  febrero  de  2005,  pp. 
54-58+;  Dan  Neel,  “Symantec  Settles  Suit',  CRN,  28  de  junk)  de  2004,  p.  32; 
Geoffrey  A.  I^owier,  “Copies  'R'  Us',  The  Wall  Street  Journal,  31  de  enero  de 
2003,  p.  B1 ;  y  Russell  E.  Brooks  y  Gila  E.  Gellman,  'Combating  Counterfeiting', 
Marketing  Management,  vol.  2,  no.  3,  1993,  pp.  49-51. 


,;gs  UN  DILgMn  gTICO? 


A  cambio  de  espacio  de  anaqueles  en  sus  tiendas,  mu- 
chas  cadenas  de  supermercados  requieren  que  los  fabri- 
cantes  paguen  cuotas  por  espacio  (como  ya  se  explico). 
Parte  o  el  total  de  los  ingresos  que  una  cadena  recibe  por 
esta  polltica  podrian  pasarse  a  los  consumidores  en  la 
forma  de  precios  mas  bajos.  0  bien,  la  cadena  puede  re- 
tener  estos  ingresos  para  cubrir  costos  de  mano  de  obra 
agregados,  que  se  asocian  con  la  puesta  en  anaqueles 
de  nuevos  productos  o  con  el  impulse  ascendente  a  las 
utilldades. 

Los  criticos  afirman  que  dichos  cargos  ahogan  la 
introduccion  de  nuevos  productos,  en  particular  los  de- 
sarrollados  por  pequenos  fabricantes  que  carecen  de 
recursos  para  el  page  de  tales  cuotas.  Por  ejempio,  un 


empresario  que  desarrollo  un  no- 
vedoso  helado  quedo  congelado 
fuera  de  los  supermercados  por  no 
poder  pagar  cuotas  de  asignacion  de 
espacios  de  7  000  a  50  000  dolares. 

Suponga  que  es  el  vicepresidente  de  una  cadena  de 
supermercados  encargado  de  establecer  las  politicas  de 
administracion  de  la  cadena  de  abasto.  cEs  etico  que  su 
cadena  demande  el  pago  de  cuotas  por  espacio  a  los 
fabricantes? 

Fuenfes;  Brendan  I.  Koerner,  "FBas  the  Ketchup,  Er,  Raspberry  Sauce",  The  New 
Vbrk  TJTies,  20  de  febrero  de  2005,  p.  2  ;Paul  N.  Bloorr,  Gregory  T.  Gundlach  y 
Joseph  R  Cainon,  “Slotting  Allowances  Fees:  Schools  of  Thought  and  the 
Views  of  FTacticing  Managers',  Joumaf  or Martre&hg,  abril  de  2000,  pp.  98-108. 


gL  MflRKgTING  gN  LH  gCONOMifT 
Pg  LR  INFORMFICION 


^Se  esta  convirtiendo  la  observacion  pasiva  en 
un  metodo  de  recopUacion  de  dafos  importante? 


La  observacion  pasiva,  la  capacidad  de  vigilar  el  com- 
portamiento  de  los  individuos  electronicamente  sin  in- 
teraccion,  empezo  con  las  cookies  colocadas  en  compu- 
tadoras  que  rastreaban  la  actividad  de  los  usuarios  en 
Internet.  Ahora  esta  afectando  a  muchos  aspectos  mas 
de  la  recoleccion  de  dates,  con  y  sin  el  conocimiento  del 
consumidor.  Considere  los  ejemplos  siguientes: 

•  Arbitron  y  Nielsen  Media  Research  tienen  un  disposi¬ 
tive  que  se  fija  al  cinturon  de  una  persona  y  monito- 
rea  sehales  especiales  en  transmisiones  de  radio  y 
television,  permitiendo  mediciones  mas  precisas  de 
tiempo  de  escucha  o  de  vision  que  los  que  se  han 
rastreado  hasta  ahora  con  diarios  de  lapiz  y  papel. 

•  Forrester  Research  tiene  un  panel  nacional  de  1 0  000 
consumidores  que  permiten  que  la  compahia  rastree 
electronicamente  sus  estados  de  cuenta  de  tarjetas 
de  credito,  de  cuenta  de  cheques,  recibos  telefonicos 


y  uso  de  Internet.  A  manera  de 
ejempio  de  como  pueden  usarse 
estos  datos,  las  empresas  suscrip- 
toras  pueden  determiner  por  vez  primera  si  los  con¬ 
sumidores  que  visitan  sus  sitios  web  mas  adelante 
Gompran  algo  en  sus  tierx^s. 

Mobiltrak  ha  instalado  antenas  en  cruceros  urbanos 
de  mucho  tr^sito  que  son.capaces  de  identificar 
que  estacion  de  radio  estan  sintonizando  los  vehicu- 
los  que  pasan,  sin  que  los  conductores  se  percaten. 
Como  resultado,  difusoras  y  anunciantes  tienen  por 
vez  primera  una  medicion  precisa  de  las  audiencias 
que  se  desplazan  en  vehiculo. 


Puentes:  James  MoQuivey,  Technology  MonKors  F^fie  in  New  Ways',  Mar- 
ketiryg  News,  15  de  s^tierr^re  )ile  2004,  pp.  23+;  Lucas  Conley,  'At  1600 
F^nnsylvania  Avenue  of  Ccurse,  lt%  'Rush  LlmMugh"',  Past  Company,  febrero 
de  2005,  p.  29. 


Con  el  proposito  de  informar  y  estimular 
su  pensamiento  critico,  estos  recuadros 
resaltan  los  problemas  y  temas  de 
marketing  mas  recientes  para  mantenerlo 
al  tanto  de  las  tendencias  de  marketing 
actuales.  Encontrados  a  lo  largo  del  texto, 
los  recuadros  destacan  cuatro  temas: 

Los  recuadros  de  Una  perspectiva  global 
le  demuestran  la  naturaleza  global  del 
marketing.  Estos  ejemplos  resaltan 
las  dimensiones  internacionales  de 
virtualmente  todas  las  industrias  y  sendas 
en  la  carrera. 

Los  recuadros  Usted  toma  la  decision 
muestran  sinopsis  de  situaciones  reales 
que  enfrentan  los  mercadologos  y  brindan 
al  lector  la  oportunidad  de  responder  a 
ellas.  Estos  recuadros  lo  transforman  de 
ser  un  observador  pasivo  del  marketing  en 
un  participante  activo  que  toma  decisiones 
relativas  a  acciones  de  marketing. 

Los  recuadros  ^Es  un  dilema  etico? 
generan  conciencia  acerca  de  la  naturaleza 
y  frecuencia  de  las  disyuntivas  eticas  en  el 
marketing.  Han  sido  preparados  no  solo 
para  presentar  problemas  eticos  actuales, 
sino  tambien  tienen  como  fin  ayudarle  a 
formular  una  perspectiva  etica. 

Los  recuadros  El  marketing  en  la 
economia  de  la  informacion  ejemplifican 
el  efecto  penetrante  de  la  tecnologia 
en  el  marketing  y  ponen  de  relieve  la 
importancia  de  la  tecnologia  misma  como 
componente  del  progreso  en  los  negocios. 
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Las  companias  presentadas  en  los  casos  de  apertura 
del  capitulo  son  reexaminadas  al  final  de  cada  capitulo 
en  la  seccion  “Mas  sobre...”  Responder  a  las  preguntas 
que  aparecen  al  final  de  la  seccion  permite  al  lector 
aplicar  lo  aprendido  en  el  capitulo  a  los  retos 
y  problemas  que  se  enfrentan  en  situaciones 
de  marketing  reales. 


Mas  sobr0  iTunes 


Conforme  el  2004  llegaba  a 
su  fin,  ingresaban  a  la  com- 
petencia  aiin  mas  servicios 
dc  muska  digital.  Quiza  la 
mas  interesante  {y  potencial- 
mcnte  temible)  recienllegada 
era  la  compani'a  que  inicio  la 
guerra  dc  Apple  contra  el 
sistema  operativo  PC  de  la 
dccada  de  1980:  Microsoft. 
Asi  como  Apple  lanzo  iTu¬ 
nes  para  incrcmentar  las  vcntas  de  su  reproductor  iPod 
MP3,  Microsoft  introdujo  MSN  Music  para  espolear 
las  ventas  de  su  sistema  operativo  Windows  XP  y  Win¬ 
dows  Media  Player,  asi  como  varios  productos  Microsoft 
mas.  La  situacion  semejaba  la  guerra  dc  la  computadora 
Apple  contra  la  computadora  de  escritorio  Microsoft  de 
la  decada  dc  1980. 

De  manera  similar  a  los  primeros  tiempos  cuando 
Apple  se  negaba  a  otorgar  bajo  licencia  su  plataforma 
ftncrativ^i  M^rinm»;h  gf  ha  rt‘<ikridM  a  nf-rmirir  nin-  nlr^is 


El  maestro  original  de  la  miisica  digital,  Shawn  Fan¬ 
ning,  tambicn  lanzo  un  nuevo  servicio  de  musica  en  linea 
a  finales  del  2004.  Despues  de  vender  los  derechos  a  la 
marca  Napster,  Fanning  decidio  intentar  legitimar  el 
modelo  de  igual  a  igual  (PTP)  de  musica  digital.  Con- 
templo  su  nueva  compania,  Snocap,  como  una  casa  de 
Cambio  para  reunir  companias  musicales  y  las  redes  para 
compartir  archivos  PTP.  Hasta  este  punto,  la  mayoria  de 
las  redes  PTP  operaban  ilegalmente,  permitiendo  que  los 
usuarios  intercambiaran  material  registrado  sin  pagar 
regalias  a  la  ettmpania  musical  propietaria  de  los  dere- 
chos,  o  al  artista.  La  meta  de  Fanning  era  permitir  a  los 
usuarios  seguir  intercambiando  archivos,  pero  pagando 
por  el  privilegio  dc  hacerlo. 

Varios  sitios  ilegales  seguian  operando  y  ofreciendo 
compartir  archivos  PTP  gratuitos  y,  en  el  caso  de  Kazaa, 
una  enorme  coleccion  de  canciones  de  la  cual  escoger  Uti- 
lizando  una  red  de  computadoras,  mas  que  un  servidor 
central,  Kazaa  demostraba  que  era  mas  dificil  de  clausurar 
que  Napster.  En  tanto  que  67%  dc  las  personas  de  mas  de 

2  ^  nrin-;  <-<irahgn  df«:/-:in7nndf»  mikica  mgrur.T  leogi  h 


Cqsos  qI  Tinol 
d0  coda  parte 

Estos  casos  basados  en  sucesos  reales 
le  brindan  la  oportunidad  de  aplicar  lo 
aprendido  para  resolver  un  problema, 
desarrollar  un  plan  o  atender  un 
problema  de  marketing.  Ademas,  se 
incluyen  casos  latinoamericanos  que 
muestran  la  forma  de  hacer  marketing 
de  esa  region. 
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jjj^  Google 

€n  busco  del  exito  en  Iq  red 

Conforme  Internet  empezo  a  proliferar  a  mediados  de  la 
decada  de  1990,  investigadores  y  companias  por  igual  se 
apresuraron  a  desarrollar  herramientas  que  permitieran 
a  los  navegantes  de  la  red  surcar  por  sus  masivas  tiendas 
de  datos  para  encontrar  dates  de  information  especifica. 
Pero  fueron  dos  jovenes  estudiantes  graduados,  Larry 
Page  y  Sergey  Brin,  cuyos  esfuerzos  rindieron  el  meca- 
nismo  de  biisqueda  en  Internet  mas  popular  de  hoy  y  una 
muy  redituable  compania  de  Internet  llamada  Google. 
Llamada  con  el  nombre  del  termino  matematico  que 
representa  el  niimero  10  a  la  centesima  potencia,  Google 
es  una  presencia  tan  dominante  en  la  red  que  ahora  se  usa 
como  un  verbo.  jAlguna  vez  ha  “googleado”  a  alguien? 
{No?  Pues  siga  leyendo. 

Del  dormitorio  escolar 
a  la  sala  del  consejo 

Cuando  se  conocieron  en  la  Universidad  de  Stanford, 
Page  y  Brin  ya  tenian  la  fama  de  ser  genios  tecnicos.  (En 
una  ocasion,  Page  hizo  una  impresora  para  computadora 
con  piezas  de  Lego.)  Juntos  decidieron  desarrollar  un 
proceso  para  buscar  en  Internet  y  estuvieron  de  acuerdo 
en  la  necesidad  de  hacerlo  usando  una  red  de  computa¬ 
doras  personales  baratas,  en  lugar  de  servidores  de  gran 
escala.  Cortos  de  recursos,  tomaron  prestadas  computa¬ 
doras  en  su  escuela,  establecieron  el  centro  de  datos  en 
el  cuarto  del  dormitorio  de  Page  y,  en  1997,  produjeron 
su  primera  actividad  de  un  mecanismo  de  biisqueda  que 
Uamaron  BackRub. 

Aun  cuando  las  personas  que  vieron  BackRub  que- 
daron  impresionadas,  Page  y  Brin  no  pudieron  vender  la 
tecnologiaaotras  companias  de  Internet.  Sinacobardarse, 
empezaron  a  buscar  inversionistas  y  con  gusto  aceptaron 
un  cheque  de  100  000  dolares  de  Andy  Bechtolsheim, 
uno  de  los  fundadores  de  Sun  Microsystems.  Reunieron 
casi  un  millon  de  dolares  y  nacio  Google,  Inc. 

La  compania  inicio  operaciones  de  manera  oficial 
en  septiembre  de  1998  y  a  pesar  de  que  Google.com  aiin 
estaba  a  prueba,  fue  designado  uno  de  los  “principales 
100  sitios  de  red  y  mecanismos  de  biisqueda”  por  PC 
Magazine  en  1998.  Para  febrero  de  1999,  manejaba 
medio  millon  de  biisquedas  diarias  y  crecia  a  pasos  agi- 
gantados.  La  compania  se  extendio  al  contratar  nuevos 
empleados  e  instalarse  en  una  espaciosa  oficina,  apodada 
el  Googleplex  en  Mountain  View,  California.  Mas  tarde 
ese  ano,  se  complete  la  prueba  beta  y  clientes  como  Ame- 
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rica  Online  empezaron  a  inscribirse  para  us; 
gia  de  biisqueda  de  Google  en  sus  propios  sitios 

Google  se  convirtio  en  el  mecanismo  de  b 
mas  grande  del  mundo  en  el  2000,  realizando  1 
nes  de  biisquedas  diarias.  Esa  cifra  exploto  a  100 
de  biisquedas  cada  dia  en  febrero  de  2001.  Ad 
Googleplex  adquirio  la  reputation  de  set  u 
trabajar  creativo  y  deseable  y  empezo  a  atraer  u 
alto  nivel.  Su  plan  de  piso  abierto  alento  la  comu 
entre  sus  empleados  y  sus  fundadores  contracai 
chef  de  renombre  mundial,  organizaron  partido; 
key  en  patines  y  celebraban  reuniones  cada  vie 
incluian  a  toda  la  compania.  Este  entorno  coo 
ha  despertado  un  giro  de  innovaciones  y  rapida 
siones  intemacionales  que  atrajeron  con  exito  ; 
y  anunciantes  de  renombre.  Pero  la  clave  del 
Google  siempre  ha  sido  su  tecnologia  subyace 
formula  exclusiva  originalmente  desarrollada 
y  Brin  que  permite  a  los  usuarios  realizar  bi 
rapidas  y  precisas  en  toda  la  Red  Mundial  en 
de  segundos. 

Establecer  sus  “sitios”  sobre 
resultados  mas  precisos 

Con  el  nacimiento  de  la  Internet,  quienes  tu 
paciencia  y  habilidad  suficientes  para  buscarla  i 
ton  a  disponer  de  informacion  muy  amplia.  Pa{ 
estaban  decididos  a  ayudar  a  los  que  no  dispi 
ellas.  “El  mecanismo  de  biisqueda  perfecto  cor 
ria  con  precision  lo  que  usted  quiete  decir  y  daj 
mente  lo  que  quiere”,  explico  Page.  Ya  existia 
mecanismos  de  biisqueda  y  funcionaban  al 
Red,  resumiendo  informacion  al  crear  un  indict 
uniendo  la  consulta  original  con  las  paginas  qi 
nian  la  palabra  o  frase  relevantes.  No  obstante,  1 
tados  a  menudo  eran  imprecisos,  o  demasiado  vc 
SOS  para  set  litiles. 

Brin  y  Page  resolvieron  esto  al  crear  un  algor 
mado  PageRank  que  clasifica  los  resultados  de 
con  su  importancia  percibida.  El  algoritmo  em): 
asignar  a  todas  las  paginas  “tocadas”  (hit) 
valor  inicial.  Sigue  para  incrementar  el  valor 
pagina  por  cada  tercet  pagina  relevante  con  1; 
enlaza.  Las  calificaciones  finales  se  usan  para  t 
los  resultados  de  manera  significativa  para  la 
que  inicio  la  biisqueda,  de  manera  que  la  paj 


Tambien  desarrollo  una  caracteristica  Uamada  Froogle, 
que  permite  a  los  usuarios  comparar  precios  del  mismo 
producto  disponible  en  detallistas-e  distintos. 

El  segundo  sitio  de  biisqueda  mas  famoso  en  la  Red 
es  Yahoo!  y  de  manera  constante  ha  estado  actualizando 
sus  capacidades  para  competir  con  Google.  Yahoo!  lo 
ha  hecho  al  introducir  caracteristicas  que  permiten  a  los 
usuarios  personalizar  sus  biisquedas  al  bloquear  ciertos 
sitios  y  resaltar  otros  y  al  crear  sus  propias  paginas  prin¬ 
cipales.  “Historicamente  ha  habido  un  ‘busca  en  la  Red’, 
ahora  estamos  creando  ‘busca  en  mi  Red’”,  explico  Jeff 
Weiner,  vicepresidente  senior  de  Yahoo! 

Debido  al  siempre  creciente  ambito  de  Google, 
Yahoo!  no  es  la  linica  compania  en  linea  que  se  preocupa 
por  competir  con  la  maquina  de  Google.  A  eBay  le  pre¬ 
ocupa  que  AdWords  de  Google  le  quite  anunciantes.  Fro¬ 
ogle  es  una  amenaza  para  Amazon  y  en  respuesta,  Ama¬ 
zon  ha  desarrollado  su  propio  mecanismo  de  biisqueda, 
llamado  A9.  Lo  mismo  ha  hecho  Microsoft,  pero  en  su 
prueba  beta  MSN  Search  demostro  ser  menos  preciso 
que  Google  en  una  prueba  realizada  por  The  Washington 
Post.  Ademas,  las  muchas  companias  que  ofrecen  setvi- 
cios  de  correo  electronico  mantienen  su  atencion  en  el 
desempeno  de  GMail.  “Google,  Yahoo!,  Amazon  y  eBay 
estan  en  una  travesia  de  colision”,  declare  Bill  Gross, 
presidente  de  Idealab,  un  tanque  de  ideas  de  Internet 
y  empresa  de  capital  de  inversion.  “Se  estan  metiendo 
en  el  territorio  de  todos  y  eso  va  a  llevar  a  interesantes 
batallas.” 

Para  mantenerse  un  paso  adelante  en  la  competen- 
cia,  Google  ha  desarrollado  una  lista  de  “diez  cosas  que 
ha  encontrado  que  son  ciertas”.  Cada  punto  es  analizado 
a  fondo  en  su  sitio  de  red,  pero  cuatro  de  ellos  parecen 
haber  tenido  una  influencia  particular  en  su  exito.  El 
punto  niimero  ocho  declara  que  “la  necesidad  de  infor¬ 
macion  cruza  todas  las  fronteras”.  Al  principio  de  su  his- 
turia,  Google  atendio  el  hecho  de  que  en  verdad  es  “una 
red  mundial”  al  permitir  que  los  usuarios  realizaran 
biisquedas  en  ingles  y  diez  idiomas  mas.  Para  2001,  sus 
servicios  de  biisqueda  estaban  disponibles  en  40  idiomas 
y  Google  hasta  proporcionaba  traducciones  automati- 
zadas.  La  compania  operaba  oficinas  en  Paris,  Londres, 
Tokio,  Hamburgo  y  Toronto  y  se  apoyaba  en  88  idiomas 


en  el  2003.  Hasta  anuncio  planes  para  abrir  una  oficina 
en  la  Luna  a  principios  de  2004. 

Otra  verdad  corporativa  es  la  afirmacion  de  Google  de 
que  “puede  hacer  dinero  sin  hacer  el  mal”.  Al  no  aceptar 
pages  para  influir  en  los  resultados,  al  excluir  anuncios 
desplegables  irtelevantes  (pop-up)  y  al  delinear  con  clari- 
dad  a  los  anunciantes  como  “patrodnadores”,  Google  ha 
sido  capaz  de  mantener  su  integridad  sin  venderse.  Google 
tambien  ha  demostrado  con  claridad  que  la  “democracia 
enla  redfundona”.  Su  formula  PageRank  Ueva  unacuenta 
sofisticada  para  determinar  que  sitios  empatan  mejor  con 
las  consultas  planteadas  por  los  usuarios  de  Google  y  lo 
hace  con  un  alto  grado  de  precision. 

Pero  el  primer  articulo  de  la  lista  de  las  cosas  que 
Google  ha  aprendido  es  “enfocarse  en  el  usuario  y  todo 
lo  demas  vendra  a  continuacion”.  La  devocion  absoluta 
de  Google  a  su  base  de  usuarios  ha  dado  como  resultado 
el  convertirse  en  uno  de  los  dneo  sitios  mas  visitados  de 
la  Red.  Ademas,  USA  Today  publico  una  encuesta  en 
diciembre  de  2004  en  la  que  los  consumidores  predijeron 
que  Google  seguiria  siendo  un  gran  exito  en  2005.  De 
hecho  era  la  niimero  tres  de  una  lista  de  nombtes  de  marcas 


i  cosas  que  Google  ha  apten- 


jLe  intetesan  las  otras  se 

dido?  jSolo  Googueelo! 

Preguntas 

1.  Describa  los  tres  componentes  del  concepto  de  mar¬ 
keting  que  seaplican  a  Google.  jCuales  probable  que 
presente  el  mayor  desafio  para  el  exito  de  Google? 

2.  Describa  como  cada  factor  del  macro  ambiente 
externo  influira  en  las  actividades  de  marketing  de 
Google. 

3.  jEsta  usted  de  acuerdo  con  la  estrategia  de  Google 
de  expandir  su  mezcla  de  productos  para  incluir 
servicios  distintos  a  las  capacidades  de  biisqueda 
exclusivamente?  jPor  que? 


www.google.com 


Sirius  contra  XM 


Slntonlzar  un  nuevo  mercodo  con  radio  sotelitol 


Un  nuevo  producto  de  entretenimiento  fue  lanzado,  en 
2001,  cuando  XM  Satellite  Radio  Holdings  Inc.,  propulso 
sus  dos  satelites,  apodados  Rock  y  Roll  al  espacio  exterior 
Poco  despues,  la  nueva  compania  empezo  a  offecer  servi¬ 
cios  premium  de  radio  a  suscriptotes  dispuestos  a  pagar 
120  dolares  anuales,  mas  el  costo  del  equipo  necesario. 
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En  tealidad,  un  competidor,  Sirius  Satellite  Radio, 
Inc.,  ya  tenia  tres  satelites  en  orbita.  Estan  entre  los 
satelites  de  comunicacion  mas  poderosos  construidos, 
usan  una  banda  distinta  a  la  de  television  por  sate- 
lite  y  mantienen  sus  senales  hasta  con  mal  tiempo.  Sin 
embargo,  debido  a  retos  tecnologicos,  Sirius  no  empezo 


Complementos 


Fundamentos  de  marketing,  14a  edicion,  incluye  algunos  de  los  complementos  de  mejor 
calidad  disponibles  en  cursos  de  esta  disciplina.  Desde  el  CD-ROM  gratuito  del  estudiante,  que 
incluye  MusiclGo  — un  programa  de  simulacion  de  marketing  para  el  estudiante —  con  cada 
ejemplar,  hasta  el  sitio  web  interactive  de  la  obra,  tendra  todas  las  herramientas  necesarias  para 
comprender  las  funciones  de  marketing  dentro  de  un  entorno  de  negocios  dinamico.  Si  desea 
mas  informacion,  consulte  a  su  representante  local. 


CD-ROM  del  osLudionte: 

Incluido  gratis  con  los  ejemplares  nuevos  del  texto, 
el  disco  introduce  un  caso  de  negocios  en  Imea 
interactive  de  SmartSims,  sobre  una  compania 
de  musica  portatil  simulada,  Music2Go.  Los 
estudiantes  toman  las  decisiones  de  marketing  acerca 
de  uno  de  los  productos  de  la  compania  dentro  de 
una  industria  de  electronicos  para  el  consumidor 
simulada.  Los  conceptos  del  analisis  de  mercados, 
segmentacion,  mezcla  de  marketing  y  ciclo  de  vida 
del  producto  son  aplicados  en  este  estudio  de  un 
caso  de  marketing  interactive  y  realista. 


PA 


Capitulo  1 


“En  vez  de  ofrecer  todo  lo  que  los  compradores 
de  abarrotes  necesitan.  Trader  Joe’s  los  atrae  con 
arttculos  novedosos  e  intrigantes.  ” 
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^PuedelVader  Joe’s  seguir  presentando  ofeilas? 


Enfrentado  a  supermercados  de  linea  completa  comoAlbertson’s, 
Ralph’s  y  Kroger,  asi  como  a  operadores  con  descuento  como 
Wal-Mart  y  Target,  icomo  puede  competir  una  empresa  en  el 
terriblemente  competitive  negocio  de  ios  abarrotes?  No  es  facil. 
Como  sefialo  un  consultor  detailista,  “el  negocio  de  Ios  abarro¬ 
tes  es  un  juego  de  suma  cero”;  esto  es,  cualquier  ganancia 
que  obtenga  una  empresa  debe  lograrse  a  costa  de  Ios  otros 
competidores  del  mercado,  porque  la  demanda  total  crece  muy 
despacio.  Contra  estas  difi'ciles  circunstancias,  un  detailista  ha 
asumido  ei  enfoque  de  redefinir  la  experiencia  del  cliente. 

Muchas  personas  piensan  que  la  compra  de  abarrotes  es 
una  tarea  desagradable.  Planear  las  comidas  al  vuelo,  tener  que 
aguantar  a  hijos  aburridos  y  hacer  malabarismos  con  Ios  cupo- 
nes,  tratando  de  terminar  la  compra  cuanto  antes,  hace  la  ida  al 
supermercado  tan  atractiva  como  una  visita  al  dentista.  Pero,  ^y 
si  una  tienda  convirtiese  la  compra  de  abarrotes  en  una  aventura 
al  ofrecer  una  constante  variedad  de  articulos  interesantes  a 
precios  atractivos?  Bienvenida  Trader  Joe’s,  una  curiosa  tienda 
de  abarrotes  de  especialidades  de  gran  calidad  con  precios  muy 
competitivos  y  empleados  amables  y  serviciales. 

En  1 967,  Joe  Coulombe,  propietario  de  una  tienda  de  aba¬ 
rrotes  del  area  de  Los  Angeles,  intuyo  que  tendria  problemas  en 
el  future  con  la  rapida  expansion  de  las  cadenas  de  tiendas  de 
conveniencia  (tambien  llamadas  minisuperes  o  tiendas  peque- 
has  de  autoservicio)  como  7-Eleven.  Como  respuesta,  moder- 
nizo  su  operacion,  creo  un  decorado  nautico,  agrego  articulos 
exclusives  para  gourmet  e  importados,  asi  como  mercancia  con 
descuento  adquirida  con  grandes  reducciones  de  precios,  vistio 
a  sus  empleados  con  camisas  hawaianas  y  cambio  el  nombre 
de  la  tienda  a  Trader  Joe’s  (TJ’s).  Los  recursos  de  Aldi,  detailista 
aieman,  respaidaron  el  naciente  concepto  mediante  una  compra 
en  1 979;  el  modelo  de  negocio  dio  un  gran  giro  y  hoy  dia  existen 
mas  de  21 0  TJ’s  en  1 9  estados  de  Estados  Unidos. 


iQue  puede  haber  detras  del  exito  de  TJ’s?  Primero, 
entienden  a  sus  clientes.  En  vez  de  ofrecer  todo  lo  que  Ios 
compradores  de  abarrotes  necesitan.  Trader  Joe’s  Ios  atrae 
con  articulos  novedosos  e  intrigantes.  Eso  significa  que  es 
poco  probable  que  TJ’s  sea  la  fuente  primaria  de  abasteci- 
miento  de  un  consumidor.  Mas  bien,  Ios  compradores  son 
visitantes  ocasionales  que  buscan  algo  especial,  o  que  solo 
quieren  echar  una  mirada  para  ver  que  hay  de  nuevo  a  la 
venta.  Para  crear  el  ambiente  deseado,  las  tiendas: 

•  Tienen  en  existencia  mas  de  2  000  articulos  exclusivos  de 
etiqueta  privada,  85%  de  la  oferta  total  de  un  expendio, 
bajo  nombres  como  Trader  Jose  y  Baker  Josef. 

•  Ofrecen  solo  alrededor  de  10%  del  numero  de  productos 
de  un  supermercado  de  servicios  completes  y  restringen  el 
surtido  a  articulos  interesantes  y  desacostumbrados,  como 
gaiietas  de  soya  para  el  helado,  nueces  tailandesas  con 
limon  y  chile  y  trufas  sin  azucar. 

•  Mantienen  bajos  sus  costos  con  aiquileres  de  espacio 
baratos,  compras  en  volumen  y  grandes  negociaciones 
con  ios  proveedores,  todo  para  lograr  precios  atractivos. 

•  Contratan  empleados  de  personalidad  abierta  y  buen  sen- 
tido  del  humor  que  se  comprometen  a  hacer  divertida  la 
experiencia  de  compra  de  cada  cliente. 

El  resultado  es  un  ingreso  anual  de  mas  de  dos  mil  millo- 
nes  de  dolares  y  ventas  por  metro  cuadrado  del  doble  del 
supermercado  tradicional.^  ^Que  necesitara  Trader  Joe’s  para 
mantener  este  tipo  de  desempeho  y  seguir  manteniendo  a  sus 
consumidores? 


www.traderjoes.com 


Marketing  e  Internet  internet  es  una  poderosa  y  dinamica  herramienta  de  marketing.  A  lo  largo  del  libro  hemos  incluido 
localizadores  de  recursos  uniformes  (o  URL,  el  termino  tecnico  en  ingles  para  las  direcciones  de  Internet),  para  ayudarlo  a  encontrar 
“paginas  principales”  interesantes  e  informativas.  Lo  alentamos  a  explorar  estos  sitios  de  la  red  para  aprender  mas  acerca  de  como 
se  aprovecha  la  Internet  en  la  actualidad  y  a  estimular  su  manera  de  pensar  sobre  como  puede  utilizarse  de  manera  mas  efectiva. 
Limitaciones  de  espacio  en  ocasiones  nos  exigen  romper  las  URL  en  dos  lineas,  pero  al  registrar  usted  una  direccion  de  Internet 
anotela  siempre  en  una  sola  linea. 
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Trader  Joe’s  es  un  ejemplo  excelente  de  recompensas  y  retos  de  marketing.  Este  se  convirtio 
en  una  operacion  muy  exitosa  al  identificar  y  atender  las  necesidades  de  muchos  consumi- 
dores.  Sin  embargo,  es  dificil  mantener  un  nivel  de  exito  elevado.  De  manera  que  Trader 
Joe’s,  como  la  mayoria  de  las  organizaciones,  ha  tenido  que  hacer  ajustes  en  su  operacion 
para  satisfacer  a  sus  clientes.  El  marketing  consiste  en  encontrar  formas  de  satisfacer  a 
los  clientes  con  efectividad  y  eficiencia.  Para  entender  lo  que  esto  significa  necesitamos 

-  respondernos  sistematicamente  la  pregunta  “ique  es  marketing?” 

Objetivos  Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

del  capitulo 

•  El  caracter  central  del  intercambio  en  marketing. 

•  Una  definicion  de  marketing  aplicable  tanto  a  situaciones  de  negocios  como  a  las  aje- 
nas  a  estos. 

•  Evolucion  del  marketing  en  Estados  Unidos. 

•  El  concepto  de  marketing  y  las  cuestiones  relacionadas  con  61. 

•  El  aumento  de  la  preocupacion  por  la  etica  en  el  marketing. 

•  Los  componentes  del  programa  de  marketing  de  una  compania. 

•  Diversas  formas  en  que  el  marketing  afecta  nuestras  vidas. 

Naturaleza  y  alcanc©  del  marketing 

El  marketing  puede  producirse  en  cualquier  momento  en  que  una  persona  o  una  orga- 
nizacion  se  afanen  por  intercambiar  algo  de  valor  con  otra  persona  u  organizacion.  En 
este  sentido  amplio,  el  marketing  consta  de  actividades  ideadas  para  generar  y  facilitar 
intercambios  con  la  intencion  de  satisfacer  necesidades,  o  deseos  de  las  personas  o  las 
organizaciones. 


Comprar  y  vender  bienes  indus- 
triales  en  un  mercado  de  futures 
reune  todas  las  condiciones  de  un 
mercado  de  valores.  Uno  de  los 
mas  grandes  del  mundo  es  The 
Chicago  Mercantile  Exchange, 
que  tiene  mas  de  100  ahos  de 
existencia.  Cada  aho  mas  de  640 
millones  de  contratos  valuados  en 
mas  de  340  billones  de  dolares 
cambian  de  dueho  por  medio  de 
contacto  visual,  sehales  con  las 
manos  y  ofertas  y  pujas  expresa- 
das  a  gritos. 


i  -  www.cme.com 
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El  intercambio  como  punto  de  enfoque 

El  intercambio  es  solo  una  de  las  tres  formas  en  que  podemos  satisfacer  nuestras  necesida- 
des.  Si  usted  desea  algo,  puede  crearlo,  adquirirlo  mediante  el  robo  o  alguna  otra  forma  de 
coercion,  o  puede  ofrecer  algo  de  valor  (su  dinero,  sus  servicios  u  otro  bien)  a  una  persona 
u  organizacion  que  tenga  ese  bien  o  servicio  y  que  lo  cambiara  por  lo  que  usted  ofrece.  Solo 
esta  ultima  alternativa  es  un  intercambio  en  el  sentido  del  marketing. 

Para  que  haya  un  intercambio  de  marketing  deben  darse  las  siguientes  condiciones: 

•  Tienen  que  intervenir  dos  o  mas  personas  u  organizaciones,  cada  una  con  necesidades 
o  deseos  que  requiera  satisfacer.  Si  usted  es  totalmente  autosuficiente,  no  hay  necesi- 
dad  de  intercambio. 

•  Las  partes  que  intervienen  en  el  intercambio  deben  hacerlo  voluntariamente. 

•  Cada  parte  debe  tener  algo  de  valor  para  aportar  al  intercambio  y  creer  que  este  le 
beneficiara. 

•  Las  partes  tienen  que  comunicarse  entre  si.  La  comunicacion  puede  presentarse  de 
muchas  formas  e  incluso  llevarse  a  cabo  a  traves  de  una  tercera  parte;  pero  sin  con- 
ciencia  de  ella  e  informacion  no  puede  haber  intercambio. 

Estas  condiciones  del  intercambio  introducen  terminos  que  merecen  un  tratamiento 
detallado.  Primero  estan  las  partes  que  intervienen  en  el  intercambio.  De  un  lado  de  este 
se  encuentra  el  mercadologo.  Los  mercaddlogos  toman  la  iniciativa  tratando  de  estimular 
y  facilitar  los  intercambios.  Conciben  los  planes  y  programas  de  marketing  y  los  ponen 
en  practica  con  la  esperanza  de  crear  el  intercambio.  En  este  sentido,  un  detallista  como 
Trader  Joe’s,  un  colegio  de  ensenanza  superior  o  una  universidad  que  recluta  estudiantes, 
la  American  Cancer  Society  que  solicita  donantes  o  United  Airlines  que  busca  pasajeros, 
son  todos  mercaddlogos. 

Al  otro  lado  del  intercambio  esta  el  mercado,  que  consiste  en  las  personas  u  organizaciones 
con  necesidades  a  satisfacer,  dinero  para  gastarlo  y  la  disposicidn  de  hacerlo.  Los  programas  de 
marketing  se  dirigen  a  mercados  que  aceptan  o  rechazan  la  oferta.  Los  mercados  se  componen 
de  cUentes  actuales  o  prospectos,  que  se  definen  como  cualquier  persona  o  grupo  con  los  que 
el  mercaddlogo  tiene  una  relacidn  de  intercambio  actual  o  potencial. 

Al  objeto  del  intercambio  o  lo  que  se  comercia  se  le  conoce  genericamente  como  el 
producto;  puede  ser  un  bien,  un  servicio,  una  idea,  una  persona  o  un  lugar.  Con  todo  esto 
se  puede  comerciar,  como  ya  veremos. 

Cuando  pensamos  en  algo  de  valor  suele  ser  en  terminos  de  dinero.  No  obstante,  el 
trueque  o  canje  (intercambio  de  un  producto  por  otro)  es  todavia  bastante  comun  entre 
pequenos  negocios  e  incluso  entre  paises.  Desde  luego,  muchos  intercambios  en  el  mundo 
no  comercial,  como  la  donacidn  de  sangre  a  cambio  de  la  sensacion  de  que  se  ayuda  a 
otros,  no  implican  dinero  en  efectivo. 

Los  mercaddlogos  se  sirven  de  muchas  formas  de  comunicacidn  personal  y  no  per¬ 
sonal,  que  van  de  los  tableros  espectaculares  a  las  ventas  personales,  para  informar  y 
persuadir  a  los  mercados  deseados.  Como  son  tantos  los  medios  de  comunicacidn,  elegir 
la  combinacidn  mas  eficaz  es  una  importante  tarea  de  marketing. 

Al  describir  los  intercambios,  utilizamos  indistintamente  los  terminos  necesidades 
y  deseos  porque  el  marketing  es  pertinente  para  ambos.  Tecnicamente,  las  necesidades 
pueden  verse  en  estricto  sentido  fisioldgico  (alimento,  vestido  y  morada),  y  todo  lo  demas 
definirse  como  deseo.  Con  todo,  desde  la  perspectiva  del  cliente,  la  distincidn  no  es  tan 
clara.  Por  ejemplo,  muchas  personas  considerarian  que  un  telefono  celular  o  una  compu- 
tadora  personal  son  necesidades. 

Definicion  de  marketing 

Este  libro  centra  la  atencidn  en  las  actividades  llevadas  a  cabo  por  las  organizaciones  para 
facilitar  intercambios  mutuamente  beneficos.  Estas  organizaciones  pueden  ser  empresas  que 
persiguen  el  lucro  o  tener  un  objetivo  primario  distinto  de  este;  por  ejemplo,  las  universida- 
des,  las  instituciones  de  caridad,  las  eclesiasticas,  el  cuerpo  de  policia  o  un  partido  politico. 
(Los  individuos  tambien  pueden  hacer  marketing.  Al  acercarse  el  momento  de  titularse,  usted 
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Como  muchas  comunidades  del  Medio  Oeste  de  Estados  Unidos, 

Red  Wing,  Minnesota,  ubicada  junto  al  rio  Mississippi,  es  comercia- 
iizada  como  un  destino  tunstico  regionai.  Algo  que  la  diferencia  de 
las  poblaciones  rivales  es  la  presencia  centenaria  en  el  pueblo  de  la 
Red  Wing  Shoe  Company.  Para  liamar  ia  atencion  sobre  su  caracter 
exciusivo,  ia  compahia  ha  construido  una  repiica  exacta  de  la  beta  de 
trabajo  de  la  marca,  pero  en  la  talla  638  D.  La  bota  mide  20  pies  de 
iargo,  16  pies  de  aito  y  pesa  2  300  iibras  (6.09  m  de  iargo,  4.87  m  de 
aito  y  pesa  104.32  kg).  iSi  Paui  Bunyan  pasa  por  aiii,  estan  iistos  para 
atenderio! 


www.redwingshoes.com 


puede  aplicar  tambien  los  principios  del  marketing  para  imprimir  la  maxima  eficacia  a  su 
busqueda  de  empleo.  Tendremos  mas  que  decir  sobre  esto  en  “Careers  in  Marketing”  en 
nuestro  sitio  web  en  www.mhhe.com/etzel07.) 

Ambos  tipos  de  organizaciones  encaran  esencialmente  los  mismos  retos  y  oportuni- 
dades  de  marketing.  Por  ejemplo,  Trader  Joe’s,  el  minorista  descrito  en  el  caso  de  apertura 
del  capitulo,  debe  atraer  compradores.  Inicialmente  se  enfoco  en  un  decorado  exciusivo  y 
mercancia  cuidadosamente  seleccionada  para  liamar  la  atencion.  Sin  embargo,  al  enfren- 
tarse  con  el  incremento  de  la  competencia  esta  explorando  otras  alternativas,  las  cuales  in- 
cluyen  servicio  muy  personalizado  y  muchos  articulos  de  marca  privada  no  disponibles  en 
otras  tiendas.  De  manera  similar,  Jacksonville,  Florida,  fue  la  sede  del  Super  Tazon  de  2005 
de  la  NFL,  no  solo  con  el  fin  de  generar  un  impacto  economico  inmediato  en  la  region, 
que  se  estimo  en  mas  de  300  millones  de  dolares,  sino  para  promover  el  area.  Con  la  lle- 
gada  de  100  000  aficionados  y  una  teleaudiencia  de  800  millones,  la  ciudad  espera  atraer 
turistas,  asi  como  negocios  que  buscan  un  sitio  atractivo  para  ubicarse.  En  consecuencia, 
necesitamos  una  definicion  de  marketing  para  guiar  a  los  ejecutivos  de  las  organizaciones 
de  negocios  y  no  lucrativas  en  la  administracion  de  sus  esfuerzos  de  marketing  y  como  eje  de 
nuestro  examen  de  la  materia. 

Por  estas  razones,  nuestra  definicion  de  marketing  — basada  en  el  concepto  de  inter- 
cambio  y  aplicable  a  cualquier  organizacion —  es  la  siguiente:  marketing  es  un  sistema  total 
de  actividades  de  negocios  ideado  para  planear  productos  satisfactores  de  necesidades, 
asignarles  precio,  promoverlos  y  distribuirlos  a  los  mercados  meta,  a  fin  de  lograr  los  ob- 
jetivos  de  la  organizacion.^  Esta  definicion  tiene  dos  implicaciones  significativas: 

•  Enfoque.  Todo  el  sistema  de  actividades  de  negocios  debe  orientarse  al  cliente.  Los 
deseos  de  los  clientes  deben  reconocerse  y  satisfacerse. 

•  Duracion.  El  marketing  debe  empezar  con  una  idea  del  producto  satisfactor  y  no  debe 
terminar  sino  hasta  que  las  necesidades  de  los  clientes  esten  completamente  satisfe- 
chas,  lo  cual  puede  darse  algiin  tiempo  despues  de  que  se  haga  el  intercambio. 

Como  se  vera  en  la  exposicion  que  sigue,  no  siempre  se  cumplen  estas  condiciones. 

€voluci6n  del  marketing 

Las  bases  del  marketing  en  Estados  Unidos  se  establecieron  en  la  epoca  colonial,  cuando 
los  primeros  colonos  europeos  comerciaban  entre  si  con  los  americanos  nativos.  Algunos 
colonos  se  convirtieron  en  minoristas,  mayoristas  y  comerciantes  ambulantes.  Sin  embar¬ 
go,  el  marketing  en  gran  escala  no  empezo  a  tomar  forma  en  ese  pais  hasta  el  inicio  de  la 
Revolucion  Industrial,  en  la  segunda  mitad  del  siglo  XIX.  A  partir  de  entonces,  el  marketing 
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ha  evolucionado  en  tres  etapas  sucesivas  de  desarrollo:  orientacion  al  producto,  orienta- 
cion  a  las  ventas  y  orientacion  al  mercado. 

Nuestra  descripcion  vincula  cada  etapa  con  un  periodo  determinado,  pero  hay  que 
entender  que  estas  etapas  ilustran  la  evolucion  general  del  marketing  y  que  reflejan  tan  to 
estados  mentales  como  periodos  historicos.  De  tal  suerte  que,  aun  cuando  muchas  empre- 
sas  han  progresado  a  la  etapa  de  orientacion  al  mercado,  algunas  estan  todavia  con  una 
orientacion  al  producto  o  a  las  ventas,  como  se  aprecia  en  la  figura  1.1. 

Etapa  de  orientacion  al  producto 

Las  empresas  que  tienen  una  orientacion  al  producto  se  concentran  por  lo  comun  en  la  ca- 
lidad  y  cantidad  de  las  ofertas,  suponiendo  a  la  vez  que  los  clientes  buscaran  y  compraran 
productos  bien  hechos  y  a  precio  razonable.  Esta  manera  de  pensar  comunmente  se  asocia 
con  una  epoca  pasada,  cuando  la  demanda  de  bienes  excedia  en  general  a  la  oferta  y  el  enfo- 
que  primordial  en  los  negocios  era  producir  con  eficiencia  grandes  cantidades  de  productos. 
Encontrar  a  los  clientes  se  consideraba  una  funcion  relativamente  menor. 

Los  fabricantes,  mayoristas  y  detallistas  que  trabajaban  en  esta  epoca  daban  impor- 
tancia  a  las  operaciones  internas  y  se  concentraban  en  la  eficiencia  y  el  control  de  costos. 
No  habia  gran  necesidad  de  preocuparse  por  lo  que  los  clientes  deseaban  porque  era  su- 
mamente  predecible.  La  mayoria  de  las  personas  gastaban  la  mayor  parte  de  sus  ingresos, 
y  aun  mas,  en  cosas  necesarias.  Si  una  empresa  podia  hacer  calzado  de  buena  calidad,  por 
ejemplo,  era  casi  seguro  que  ya  tenia  mercado  para  este  producto. 

Cuando  prevalecia  esta  forma  de  negociar  no  se  usaba  el  termino  marketing.  En  lugar 
de  esto,  los  productores  tenian  departamentos  de  ventas  encabezados  por  ejecutivos,  cuya 
responsabilidad  principal  era  supervisar  a  una  fuerza  de  ventas.  La  funcion  del  departa- 
mento  de  ventas  era  sencillamente  llevar  a  cabo  la  transaccion  a  un  precio  dictado  a  me- 
nudo  por  el  costo  de  produccion.  La  filosofia  de  la  compania  Pillsbury  a  finales  del  siglo 
XIX  es  caracteristica  de  esta  epoca:  “Con  la  bendicion  del  mas  fino  trigo  estadounidense, 
abundante  fuerza  del  agua  y  excelente  maquinaria  de  molienda,  producimos  harina  de  la 
mas  alta  calidad.  Nuestra  funcion  basica  es  moler  harina  de  alta  calidad,  y  por  supuesto 
(y  casi  de  paso),  tenemos  que  contratar  personas  para  venderla,  igual  que  contratamos 
contadores  que  lleven  nuestros  libros”.^ 


FIGURR  1.1 

Evolucion  del 
marketing  en 
Estados  Unidos. 


Orientacion  al  producto 


Algunas  industrias  y  organizaciones  permanecen  en  la  etapa  de  orientacion  ai  producto. 


Orientacion  al  producto 


Orientacion  a  las  ventas 


r  r 

Otras  industrias  y  organizaciones  han  progresado  solo  a  la  etapa 
de  orientacion  a  ias  ventas. 


Finales  del  siglo  xix  Principios  de  la  decada 

de 1930 


Mediados  de  la  decada 
de 1950 


Decada  de  1 990 
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Este  enfoque  en  los  productos  y  las  operaciones  domino  hasta  principios  de  la  decada 
de  1930,  lo  cual  es  comprensible  cuando  se  considera  que  por  generaciones  el  interes  prin¬ 
cipal  de  los  negocios  era  como  producir  y  distribuir  una  cantidad  adecuada  de  productos 
aceptables  para  satisfacer  las  necesidades  de  una  poblacion  que  crecia  rapidamente.  A 
pesar  del  hecho  de  que  estas  condiciones  ya  no  son  tipicas,  algunos  gerentes  aun  operan 
con  una  orientacion  al  producto. 

Etapa  de  orientacion  a  las  ventas 

La  crisis  economica  mundial  de  finales  de  la  decada  de  1920  (comunmente  conocida  como 
la  Gran  Depresion)  cambio  la  forma  de  ver  las  cosas.  A  medida  que  los  paises  desarrollados 
salieron  de  la  depresion,  se  hizo  evidente  que  el  problema  economico  principal  ya  no  era 
como  fabricar  con  eficiencia,  sino  mas  bien  como  vender  la  produccion.  Ofrecer  simple- 
mente  un  producto  de  calidad  no  aseguraba  el  exito.  Los  administradores  empezaban  a 
darse  cuenta  de  que,  para  vender  sus  productos  en  un  ambiente  en  el  que  los  consumidores 
tenian  recursos  limitados  y  numerosas  opciones,  se  requeria  un  considerable  esfuerzo  de 
posproduccion.  De  esta  manera,  la  orientacion  a  las  ventas  se  caracterizo  por  una  gran 
confianza  en  la  actividad  promocional  para  vender  los  productos  que  la  compania  deseaba 
fabricar.  En  esta  etapa,  la  publicidad  consumia  la  mayor  parte  de  los  recursos  de  una  em- 
presa  y  la  administracion  empezo  a  respetar  y  a  otorgar  responsabilidades  a  los  ejecutivos 
de  ventas. 

Junto  con  la  responsabilidad  vinieron  las  expectativas  de  desempeno.  Desafortuna- 
damente,  estas  presiones  fueron  causa  de  que  algunos  gerentes  recurrieran  a  tacticas  de 
ventas  que  se  pasaron  de  emprendedoras  (la  “venta  dura”)  y  de  publicidad  carente  de  es- 
crupulos.  Los  viejos  habitos  son  dificiles  de  desarraigar  e  incluso  ahora  hay  organizaciones 
que  creen  que  deben  aplicar  procedimientos  de  venta  dura  o  “forzada”  para  prosperar.  En 
Estados  Unidos,  la  etapa  de  orientacion  a  las  ventas  fue  lo  comun  hasta  entrada  la  decada 
de  1950,  cuando  empezo  a  surgir  el  marketing  moderno. 

Etapa  de  orientacion  al  mercado 

Al  termino  de  la  Segunda  Guerra  Mundial  bubo  una  fuerte  demanda  de  bienes  de  consumo, 
originada  por  la  escasez  del  tiempo  de  guerra.  Como  resultado,  las  plantas  manufactureras 
produjeron  enormes  cantidades  de  bienes  que  fueron  comprados  rapidamente.  Sin  embargo, 
la  oleada  de  la  posguerra  en  el  gasto  del  consumidor  aminoro  conforme  la  oferta  daba  al- 
cance  a  la  demanda  y  muchas  empresas  se  encontraron  con  que  tenian  exceso  de  capacidad 
de  produccion. 

En  un  intento  de  estimular  las  ventas,  las  companias  volvieron  a  las  actividades  in- 
tensivas  de  promocion  y  ventas  de  la  epoca  de  la  orientacion  a  las  ventas.  Sin  embargo, 
esta  vez  los  consumidores  estaban  menos  dispuestos  a  dejarse  persuadir.  Los  vendedores 
descubrieron  que  los  anos  de  guerra  habian  cambiado  tambien  a  los  consumidores.  Los 
miles  de  hombres  y  mujeres  que  habian  servido  en  las  fuerzas  armadas  y  habian  pasado 
tiempo  en  ultramar  volvian  a  casa  mas  conocedores,  menos  candidos  y  menos  suscepti- 
bles  a  la  influencia.  Ademas,  tenian  mas  opciones.  La  tecnologia  desarrollada  durante  la 
guerra  permitio  producir  una  variedad  de  bienes  mucho  mayor  al  destinarse  a  actividades 
de  tiempos  de  paz. 

De  esta  forma,  el  marketing  siguio  evolucionando.  Muchas  empresas  reconocieron 
que  debian  aplicar  su  capacidad  de  trabajo  en  poner  a  disposicion  de  los  consumidores 
lo  que  estos  deseaban  comprar  en  vez  de  lo  que  ellas  querian  vender.  Con  una  orientacion 
al  mercado,  las  companias  identifican  lo  que  quieren  los  clientes  y  adaptan  todas  sus  acti¬ 
vidades  para  satisfacer  esas  necesidades  con  la  mayor  eficiencia  posible. 

Usando  este  enfoque,  las  empresas  hacen  marketing  y  no  simplemente  se  dedican  a 
vender.  Varias  tareas  que  alguna  vez  se  asociaron  con  otras  funciones  de  negocios  se  vuel- 
ven  responsabilidad  del  mas  alto  ejecutivo  de  marketing,  llamado  gerente  o  vicepresidente 
de  marketing.  Por  ejemplo,  el  control  de  inventarios,  el  almacenamiento  y  algunos  aspectos  de 
planeacion  de  producto  se  turnan  a  la  direccion  de  marketing  como  una  forma  de  servir 
mejor  a  los  clientes.  Para  aumentar  la  eficacia,  se  investiga  el  punto  de  vista  del  mercado 
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antes  de  producir  un  articulo,  y  no  solo  al  final  del  ciclo  de  produccion.  Ademas,  el  mar¬ 
keting  se  incluye  en  la  planeacion  de  la  compania  a  largo  plazo,  asi  como  a  corto. 

Una  orientacion  al  mercado  se  refleja  a  menudo  en  la  actitud  de  un  ejecutivo  ante  el 
marketing.  Philip  Knight,  cofundador  y  hasta  hace  poco  presidente  y  director  ejecutivo 
de  Nike,  hace  esta  observacion:  “Durante  anos  creimos  ser  una  compania  orientada  a  la 
produccion,  lo  que  significaba  que  poniamos  todo  nuestro  empeno  en  el  diseno  y  la  ma- 
nufactura  del  producto.  Pero  ahora  comprendemos  que  lo  mas  importante  que  hacemos 
es  el  marketing  del  producto”."^ 

No  estamos  diciendo  que  el  marketing  sea  mas  importante  que  otras  funciones  de  nego- 
cios;  todas  son  esenciales.  Ni  estamos  sugiriendo  que  los  ejecutivos  de  marketing  deben  tener 
los  puestos  mas  altos  de  una  compania.  Sin  embargo,  es  necesario  que  todo  mundo  en  la  orga- 
nizacion  entienda  la  importancia  del  mercado,  esto  es,  que  se  vuelva  orientado  al  mercado. 

Muchas  empresas  de  negocios  y  organizaciones  no  lucrativas  estadounidenses  se  hallan 
hoy  en  dia  en  esta  tercera  etapa  de  la  evolucion  del  marketing;  otras  tal  vez  reconozcan  la 
importancia  de  la  orientacion  al  mercado,  pero  tienen  dificultades  para  implantarla.  Esta 
implantacion  requiere  aceptar  la  idea  de  que  son  los  deseos  y  necesidades  de  los  clientes,  y 
no  los  deseos  de  la  administracion,  los  que  dirigen  a  la  organizacion.  Hace  45  anos,  Peter 
Drucker,  el  escritor  de  negocios  mas  influyente  del  siglo  XX,  hizo  notar  que  las  companias 
no  existen  para  conseguir  una  ganancia,  sino  para  crear  y  satisfacer  a  los  clientes.  En  una 
entrevista  reciente  comento  que  esa  afirmacion  aun  es  mas  valida  ahora,  porque  el  cliente 
tiene  el  poder  definitivo  de  elegir.^ 

Un  elemento  basico  de  la  orientacion  al  mercado  es  la  forma  en  que  una  organizacion 
describe  lo  que  hace.  La  tabla  1.1  muestra  la  forma  en  que  algunas  organizaciones  bien 
conocidas  podrian  definir  sus  negocios  dentro  de  una  orientacion  al  producto  y  le  invita  a 
usted  a  tratar  de  definir  esos  negocios  que  tienen  una  orientacion  al  mercado. 

Tome  en  cuenta  que  no  todas  las  organizaciones  necesitan  estar  orientadas  al  mercado 
para  prosperar.  Un  monopolista  que  vende  un  articulo  basico  tiene  garantizada  la  clientela. 
Por  ende,  su  gerencia  debe  ocuparse  mas  de  una  produccion  eficiente  y  de  bajo  costo  que 
del  marketing.  Tal  fue  el  caso  de  los  servicios  publicos  antes  de  la  desregulacion.  Ahora, 
muchos  proveedores  de  electricidad  y  de  gas  natural  estan  pugnando  por  encontrar  formas 
de  satisfacer  a  los  clientes  que  tienen  formas  alternas  de  suministro.  Asimismo  hay  casos  en 
los  que  los  clientes  potenciales  consideran  un  producto  tan  superior  que  ellos  se  encargaran 
de  buscarlo.  Por  ejemplo,  los  mejores  cirujanos  cardiologos  del  mundo  o  los  artistas  muy 
populares  hallan  mercado  para  sus  servicios  independientemente  de  sus  orientaciones. 

€1  conccpto  cl©  marketing 

Los  administradores  que  adoptan  una  orientacion  al  mercado  reconocen  que  el  marketing 
es  vital  para  el  exito  de  sus  organizaciones,  lo  cual  se  refleja  en  un  planteamiento  funda¬ 
mental  de  los  negocios  que  le  da  al  cliente  la  maxima  prioridad.  Esto,  que  se  llama  con- 
cepto  de  marketing,  hace  hincapie  en  la  orientacion  al  cliente  y  en  la  coordinacion  de  las 
actividades  de  marketing  para  alcanzar  los  objetivos  de  desempeno  de  la  organizacion. 


TFIBLFI 

1.1 


cComo  debe  definirse  un  negocio? 

(Intente  dar  una  respuesta  orientada  al  mercado  y  luego  consulte  la  nota  6 
para  ver  algunas  posibilidadesf 


Compania 

Respuesta  orientada  al  producto 

Respuesta  orientada  al  mercado 

Kodak 

Fabricamos  camaras. 

Ayudamos  a  conservar  bellos  recuerdos. 

Amazon.com 

Vendemos  libros  y  grabaciones. 

? 

Hewlett-Packard 

Fabricamos  impresoras  para  computadoras. 

? 

McGraw-Hill 

Publicamos  libros  y  revistas. 

? 

Steelcase 

Hacemos  muebles  para  oficina. 

? 

Caterpillar 

Hacemos  maquinaria  para  la  construccion. 

? 

El  campo  del  marketing 
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cEsto  es  marketing? 

Atraer  la  atencion  de  los  clientes  pros- 
pecto  se  ha  vuelto  cada  vez  mas  dificil 
conforme  el  numero  y  varledad  de  los 
mensajes  se  incrementa.  En  una  epoca, 
los  nombres  de  las  marcas  en  camisetas  era  una 
novedad.  Hoy  dia  es  dificil  encontrar  una  camisa  sin  al- 
gun  tipo  de  publlcidad.  La  publlcldad  ahora  aparece  en 
bahos  publicos,  en  la  arena  de  las  playas  y  en  el  fondo 
de  los  hoyos  de  un  campo  de  golf.  En  fecha  reclenfe, 
un  esfudlanfe  usd  eBay  para  subasfar  su  frenfe  como 


espacio  publlcifarlo.  Duranfe  30  dias  lucira  un  fafuaje  no 
permanenfe  de  una  compahia  que  fabrica  un  remedio 
para  los  ronquidos.  <^Cuanfo  vale  una  frenfe?  El  mayor 
de  100  posfores  pago  37  375  dolares.  ^El  resulfado?  La 
compahia  afirma  que  la  afenclon  de  los  medlos  le  ha  ge- 
nerado  un  incremenfo  en  las  venfas  cinco  veces  superior 
al  promedlo. 


Puentes:  Ann  Grimes,  “A  Head  for  Business”,  The  Wall  Street  Journal,  27  de  enero  de 
2005,  p.  B4;  “Perspectives”,  Newsweek,  24  de  enero  de  2005,  p.  23. 


Naturaleza  y  justificacion 

El  concepto  de  marketing  se  basa  en  las  tres  ideas  que  se  ilustran  en  la  figura  1.2: 

•  Toda  la  planeacion  y  las  operaciones  deben  orientarse  al  cliente.  Esto  es,  cada  depar- 
tamento  y  empleado  deben  aplicarse  a  la  satisfaccion  de  las  necesidades  de  los  clientes. 
La  inspiracion  para  el  concepto  del  “sistema  radial”  de  entregas  por  via  aerea  creado 
por  EedEx  fue  la  necesidad  de  una  entrega  de  paqueteria  confiable,  de  la  noche  a  la 
manana.  Elacer  el  trabajo  requiere  la  coordinacion  proporcionada  por  una  moderna 
administracion  de  la  informacion,  un  manejo  de  material  con  los  ultimos  adelantos  y 
un  dedicado  personal  de  servicio  al  cliente.  Lo  que  parecia  una  idea  impractica  hace 
40  anos  es  ahora  la  base  de  un  negocio  de  25  mil  millones  de  dolares  que  entrega  5.5 
millones  de  paquetes  al  dia  en  mas  de  215  paises. 

•  Todas  las  actividades  de  marketing  de  una  organizacion  deben  coordinarse.  Esto  signi- 
fica  que  los  esfuerzos  de  marketing  (planeacion  de  producto,  asignacion  de  precios,  dis- 
tribucion  y  promocion)  deben  idearse  y  combinarse  de  manera  coherente,  congruente, 
y  que  un  ejecutivo  debe  tener  la  autoridad  y  responsabilidad  totales  del  conjunto 
completo  de  actividades  de  marketing.  En  las  tiendas  de  Barnes  &  Noble,  los  consumi- 
dores  hallan  un  ambiente  relajado  en  el  que  pueden  disfrutar  en  una  tienda  lo  bastante 
grande  para  ofrecer  una  amplia  seleccion  de  libros  y  lo  suficientemente  pequena  para 
brindar  boras  de  entretenimiento  local  y  de  cuentos  para  ninos.  La  combinacion  de  un 
inventario  cuidadosamente  seleccionado,  precios  de  descuento  y  entornos  atractivos  le 
produce  mas  de  5  600  millones  de  dolares  al  ano  en  ventas  a  la  empresa. 

•  El  marketing  coordinado  y  el  orientado  al  cliente  es  esencial  para  lograr  los  objetivos 
de  desempeno  de  la  organizacion.  El  desempeno  de  un  negocio  generalmente  se  mide 
en  terminos  de  rendimiento  sobre  la  inversion,  precio  de  las  acciones  y  capitalizacion 
de  mercado.  Sin  embargo,  el  objetivo  inmediato  podria  ser  algo  menos  ambicioso 
que  acerque  a  la  organizacion  a  su  meta  definitiva.  Por  ejemplo,  cuando  Procter  & 
Gamble  introdujo  al  mercado  varios  productos  nuevos,  incluyendo  Crest  Whitestrips, 
trapeadores  Swifter  y  panales  Pampers  mejorados,  las  ventas  se  dieron  a  costa  de  com- 
petidores  como  Colgate-Palmolive  y  Kimberly-Clark.  Como  respuesta,  estas  empresas 
cambiaron  su  enfoque  de  la  meta  tradicional  de  las  utilidades  a  una  de  recuperar  ven¬ 
tas  (o  participacion  de  mercado)  en  estas  areas  clave.  El  resultado  fue  un  incremento 
de  gastos  en  investigacion  y  desarrollo  para  generar  nuevos  productos.^ 

A  veces  el  concepto  de  marketing  sencillamente  se  expone  como  una  orientacion  al  cliente, 
segun  se  expresa  en  estas  palabras  del  fallecido  Sam  Walton,  fundador  de  Wal-Mart:  “Solo 
hay  un  jefe:  el  cliente”.®  Sin  embargo,  es  importante  tener  presente  que  un  compromiso 
como  ese  implica  las  actividades  gerenciales  necesarias  para  implementarlo. 
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FIGURn  1 .2 

Componentes 
y  resultados 
del  concepto 
de  marketing. 


Implantacion  del  concepto  de  marketing 

El  concepto  de  marketing  es  una  idea  atractiva,  pero  debe  convertirse  en  actividades 
especificas  para  que  sea  util  a  los  gerentes.  A1  paso  del  tiempo  esto  se  ha  interpretado  y 
aplicado  de  diferentes  formas.  No  hay  duda  de  que  las  politicas  de  devolucion  “sin  hacer 
preguntas”  para  satisfacer  al  cliente  y  los  almacenes  automatizados  para  mejorar  la  efi- 
ciencia  y  soportar  precios  de  descuento  son  ejemplos  del  pasado.  Hoy  en  dia  el  concepto 
de  marketing  se  aplica  de  muchas  otras  formas.  Enseguida  se  presentan  algunos  de  los 
desarrollos  mas  importantes. 


Orientacion  al  consumidor 


WWW.  barley davidson.  com 


Relaciones.  El  valor  de  una  buena  relacion  no  es  nada  nuevo.  Los  mercadologos  han  reco- 
nocido  por  mucho  tiempo  que  trabajar  de  cerca  con  los  clientes  es  redituable.  Sin  embargo, 
es  reciente  el  hecho  de  que  las  organizaciones,  con  el  beneficio  que  les  da  contar  con  grandes 
cantidades  de  datos,  han  hecho  un  esfuerzo  de  comun  acuerdo  en  la  administracion  de  la 
relacion  con  el  cliente  (costumer  relationship  management,  CRM),  estableciendo  conexiones 
multidimensionales  con  un  cliente  adecuado  para  la  organizacion,  de  manera  que  la  organi- 
zacion  sea  vista  como  un  socio.  A  menudo,  los  datos  son  un  ingrediente  clave  en  la  CRM. 
Mediante  la  clasificacion  y  el  analisis  de  los  datos  suministrados  por  el  cliente,  recopilados 
por  terceras  partes  diferentes  y  recolectados  de  transacciones  previas,  el  mercadologo  esta 
en  condiciones  de  entender  mejor  las  necesidades  y  las  preferencias  de  un  cliente.  Pero  la 
relacion  administrativa  dene  mayor  peso  que  los  datos.  Al  examinar  relaciones  exitosas  de 
negocios,  los  mercadologos  han  descubierto  que  las  relaciones  perdurables  estan  basadas  en 
la  confianza  y  el  compromiso  mutuo,  requieren  de  mucho  tiempo  y  esfuerzo  para  crearse  y 
mantenerse,  y  no  siempre  son  apropiadas  para  cualquier  situacion  de  intercambio.  Con  la 
aplicacion  de  este  concepto  a  sus  programas  de  marketing,  varias  empresas  estan  dedicando 
gran  parte  de  sus  esfuerzos  a  construir  relaciones  duraderas  con  clientes  selectos.^ 

Consideremos,  por  ejemplo,  lo  que  la  productora  de  motocicletas  Harley-Davidson 
ha  hecho.  Esta  empresa  creo  un  club  (el  Harley  Owners  Group,  HOG)  para  propietarios 
de  estas  motocicletas,  el  cual  ofrece  el  seguro  para  mas  de  650  000  miembros,  plan  de 
viaje,  servicio  de  emergencia  en  el  camino,  la  revista  Harley-Davidson,  lecciones  gratis  de 
seguridad,  competencias  de  manejo  sin  riesgo  y  1  150  asociaciones  locales  que  celebran 
reuniones  regulates.  Internet,  con  su  capacidad  de  comunicacion  para  ambos  lados,  ha 
facilitado  a  las  empresas  la  construccion  de  relaciones  con  clientes  por  medio  de  la  perso- 
nalizacion  de  sus  interacciones.  En  su  sitio  web,  Harley-Davidson  tiene  una  pagina  HOG 
“solo  para  miembros”,  donde  los  duenos  de  estas  motos  obtienen  respuestas  a  preguntas 
especificas  y  chatean  con  otros  miembros  del  club.^° 

^Que  esperan  obtener  Harley-Davidson  y  otras  empresas  cuando  hacen  estas  inversio- 
nes?  Un  sentimiento  de  renombre  entre  sus  mejores  clientes  y  una  sensacion  de  que  las  em¬ 
presas  se  preocupan  mas  que  por  las  puras  ventas;  es  decir,  buscan  una  relacion  perdurable 
a  largo  plazo  con  sus  clientes,  lo  cual  redundara  en  un  beneficio  mutuo. 


Individualizacion  masiva  (mass  customization).  El  sistema  de  marketing  moderno  se  creo 
al  identificar  la  necesidad  de  un  gran  numero  de  personas  (un  mercado  masivo)  y  utilizar 


El  campo  del  marketing 
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6CONOMIR 


cQuien  se  beneficia  del  cambio  del  efectivo  al  plastico? 


Los  consumidores  usan  cada  vez 
mas  las  tarjetas  de  credito  para  una 
amplia  variedad  de  transacciones, 
desde  facturas  por  servicios  publicos 
hasta  el  pago  de  Impuestos  sobre  ingresos. 
Hasta  las  Instituciones  de  beneficencia  aceptan  hoy  las 
tarjetas  de  credito.  De  hecho,  en  2003,  por  vez  primera 
los  consumidores  de  Estados  Unidos  usaron  tarjetas  de 
credito,  de  debito  y  prepagadas  para  adquirir  productos 
con  mayor  frecuencia  que  efectivo  o  cheques.  Al  menos  a 
algunos  negocios  tambien  debe  gustarles  el  plastico.  En 
promedio,  cada  hogar  estadounidense  recibe  por  correo 


50  ofertas  de  tarjetas  de  credito  cada  aho.  ^Cual  es  el 
atractivo?  A  los  consumidores  les  agrada  la  convenien- 
cia.  Para  los  negocios,  los  consumidores  tienden  a  gastar 
mas  cuando  usan  el  plastico  que  al  pagar  en  efectivo.  A 
esto  se  ahade  la  ventaja  agregada  de  poder  recopilar  mu- 
chos  dates  sobre  como,  cuando  y  donde  gastan  dinero 
los  hogares,  informacion  valiosa  para  disehar  programas 
de  marketing. 


Fuentes:  Jim  Bramlett  y  Dave  Kaytes,  “Credit  Disoonneot",  Credit  Card  Mana¬ 
gement,  diciembre  de  2004,  pp.  54+;  Robin  Sidel,  “Trends:  Credit  Cards,  Cash? 
What  Cash?”  The  Wall  Street  Journal,  31  de  enero  de  2005,  p.  R3. 
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tecnicas  de  produccion  masiva  y  marketing  masivo  (firmemente  basado  en  la  publicidad  de 
television  en  cadena)  para  satisfacer  esa  necesidad.  Al  fabricar  y  vender  grandes  cantidades 
de  productos  estandarizados,  las  empresas  pudieron  mantener  bajos  costos  unitarios  y  ofre- 
cer  productos  satisfactores  de  necesidades  a  precios  atractivos.  Sin  embargo,  el  mercado  ha 
cambiado.  El  marketing  masivo  esta  siendo  reemplazado  por  la  individualizacion  masiva 
{mass  customization),  o  sea,  la  creacion,  produccion  y  entrega  de  productos  asequibles  con 
variedad  y  unicidad  suficientes,  de  modo  que  casi  cada  cliente  potencial  pueda  tener  exac- 
tamente  lo  que  desea.  Deere  &  Company,  fabricante  de  la  maquinaria  agricola  John  Deere, 
fabrica  45  modelos  diferentes  de  sembradoras,  con  un  total  de  1.7  millones  de  opciones,  a 
fin  de  atender  las  diversas  necesidades  de  todo  tipo  de  agricultores.  Lo  que  acaso  sea  mas 
notable  es  que  todas  pueden  armarse  en  la  misma  linea  de  montaje  en  Moline,  Illinois. 

El  movimiento  hacia  la  individualizacion  masiva  lo  hicieron  posible  los  portentosos 
avances  en  la  tecnologia  de  la  informacion,  comunicaciones  y  manufactura.  Las  empresas 
pueden  ahora  conocer  mucho  mas  de  sus  clientes  actuales  y  prospectos,  y  utilizar  esa  in¬ 
formacion  en  el  diseno  de  productos,  la  manufactura  y  la  distribucion.  Tambien  pueden 
anunciarse  a  audiencias  muy  especificas  mediante  la  television  por  cable,  las  numerosas 
revistas  especializadas  e  Internet.  El  fruto  es  la  proliferacion  de  productos  en  muchas  cate- 
gorias  de  producto.  Considerese,  por  ejemplo,  la  variedad  de  cereales  para  desayunar  que 
ofrece  General  Mills  y  los  bocadillos  de  maiz  que  vende  Erito-Lay. 

Ahora  bien,  los  vendedores  comienzan  a  darse  cuenta  de  que  mas  variedad  no  significa 
que  siempre  sea  mejor.  Por  ejemplo,  veamos  el  numero  de  analgesicos  que  pueden  adqui- 
rirse  en  la  farmacia.  A  los  detallistas  les  preocupa  tambien  la  explosion  de  productos,  pues 
tienen  la  presion  de  encontrarles  espacio  en  los  anaqueles  para  exhibirlos.^^ 


Actividades  coordinadas  de  marketing 

Calidad.  Aun  cuando  la  mayor  parte  de  las  companias  no  ignoran  este  aspecto,  existe 
una  tendencia  a  pensar  en  terminos  de  niveles  “aceptables”  de  calidad,  determinados  por 
los  ingenieros  y  por  el  personal  de  manufactura.  Sin  embargo,  cuando  algunas  empresas 
agregaron  la  calidad  definida  por  los  clientes  como  un  ingrediente  clave  de  sus  estrategias, 
no  paso  mucho  tiempo  antes  de  que  los  clientes  respondieran.  En  poco  tiempo,  los  be- 
neficios  de  un  compromiso  con  la  calidad  se  hicieron  evidentes  con  el  exito  de  empresas 
como  Sony  y  Honda.  De  esta  manera,  a  partir  de  la  decada  de  1980,  el  mejoramiento  de 
la  calidad  se  volvio  prioridad  para  la  mayoria  de  las  organizaciones. 

Hay  quienes  insinuan  que  los  ejecutivos  estadounidenses  se  volvieron  descuidados  con 
la  calidad.  Sin  embargo,  es  mas  probable  que  los  hombres  de  negocios  estadounidenses 
hayan  llegado  a  creer  que  la  calidad  y  el  costo  estaban  directamente  relacionados;  esto 
es,  que  conforme  aumenta  la  calidad,  los  costos  se  elevan.  Aunque  en  general  es  asi,  la 
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relacion  no  es  tan  fuerte  como  al  principio  se  pensaba.  Mediante  un  cuidadoso  estudio,  las 
empresas  descubrieron  que  se  puede  aumentar  sustancialmente  la  calidad  sin  incrementos 
inaceptables  de  costos  procurando: 

•  Obtener  y  responder  a  la  opinion  de  los  clientes  sobre  como  definir  la  calidad  y  que 
esperan  de  un  producto  en  particular. 

•  Mejorar  los  disenos  para  aminorar  los  problemas  en  manufactura,  e  identificar  y 
corregir  problemas  desde  temprano  en  los  procesos  de  produccion  para  reducir  los 
onerosos  gastos  por  rehechura  y  desperdicio. 

•  Alentar  a  los  empleados  a  llamar  la  atencion  sobre  problemas  de  calidad  y  facultarlos 
para  iniciar  la  accion  que  mejore  la  calidad. 

Las  preocupaciones  por  la  calidad  no  se  limitan  a  la  manufactura  y  el  servicio.  Toda 
funcion  de  negocios  tiene  un  componente  de  calidad.  En  el  marketing  hay  aspectos  de 
calidad  al  hacer  visitas  de  ventas,  responder  a  preguntas  de  clientes,  preparar  anuncios  y 
en  cualquier  otra  actividad.  La  amplitud  de  las  cuestiones  de  la  calidad,  junto  con  la  com- 
prension  de  que  lograr  y  mantener  tal  calidad  depende  de  los  esfuerzos  de  los  empleados, 
llevo  a  la  creacion  de  la  administracion  de  la  calidad  total  (ACT)  (total  quality  manage¬ 
ment,  TQM)  en  la  decada  de  1980.  ACT  es  un  sistema  para  implantar  la  calidad  en  toda 
la  empresa  que  implica  que  cada  trabajador  acepte  la  responsabilidad  del  mejoramiento 
continuo  de  la  calidad.  A  pesar  de  las  buenas  intenciones  que  circundaron  a  los  programas 
de  ACT,  su  concentracion  en  introducir  los  cambios  llevo  a  muchos  proponentes  a  pasar 
por  alto  los  costos  y  beneficios  de  los  mismos.  Como  resultado,  ahora  las  empresas  evaluan 
el  efecto  de  las  propuestas  de  la  calidad  en  la  satisfaccion  del  cliente  y  tratan  las  mejoras 
en  la  calidad  como  inversiones.  A  esta  perfeccion  de  ACT  se  le  conoce  como  el  enfoque  del 
retorno  a  la  calidad  (ERC)  (return  on  quality,  ROQ). 

Creacion  del  valor.  El  valor  es  la  percepcion  que  tiene  el  cliente  de  todos  los  beneficios 
de  un  producto  puestos  en  la  balanza  contra  todos  los  costos  de  adquirirlo  y  consumirlo.^^ 
Los  beneficios  pueden  ser  funcionales  (lo  espacioso  de  una  camioneta  para  una  familia 
numerosa),  esteticos  (el  atractivo  de  la  camioneta)  o  psicologicos  (la  sensacion  de  tranqui- 
lidad  de  que  la  camioneta  esta  disenada  para  soportar  una  colision).  Ademas  del  dinero 
que  se  paga  al  vendedor,  los  costos  podrian  abarcar  la  obtencion  de  informacion  sobre  el 
producto  para  hacer  la  eleccion,  la  negociacion  de  la  compra,  el  arreglo  del  financiamiento, 
el  aprendizaje  sobre  el  uso  del  producto  y  el  desecho  del  mismo  cuando  ya  no  sea  util. 

Los  mercadologos  estudian  mas  de  cerca  lo  que  los  clientes  valoran  en  un  producto. 
Como  se  hizo  notar,  el  marcado  enfasis  en  la  produccion  y  el  marketing  masivos  tenian  su 
impulso  principal  en  el  deseo  de  ofrecer  productos  al  precio  mas  bajo  posible.  El  enfoque 
en  el  precio  ensombrecia  otros  beneficios  buscados  por  los  clientes.  Con  mejor  informa¬ 
cion  sobre  lo  que  desean  los  clientes  y  las  constantes  mejoras  en  la  tecnologia  que  permiten 
cumplir  esos  deseos,  los  mercadologos  estan  emprendiendo  una  creacion  de  valor  que  se 
extiende  mas  alia  de  solo  ofrecer  los  precios  mas  bajos  posibles. 

Elay  dos  puntos  a  resaltar  aqui:  primero,  para  el  comprador,  valor  significa  mucho  mas 
que  la  cantidad  de  dinero  cobrada  por  un  producto.  Por  ejemplo,  algunos  consumidores  ban 
encontrado  que  el  dispositivo  electronico  de  mano  Blackberry  es  indispensable  para  llevar 
un  registro  de  citas  y  numeros  telefonicos,  hacer  llamadas,  enviar  y  recibir  correo  electroni¬ 
co  y  otras  actividades  diarias.  Segundo,  la  percepcion  de  valor  varia  de  persona  a  persona. 
Como  respuesta  a  pedidos  de  alimentos  mas  nutritivos.  Taco  Bell  emprendio  un  estudio 
para  determinar  el  valor  de  un  “burrito”  saludable,  con  menos  calorias  y  mas  verduras.  Sin 
embargo,  los  participantes  en  la  encuesta  rechazaron  el  producto  propuesto  y  optaron  mejor 
por  un  burrito  “complaciente”  mas  grande,  con  mas  grasa  y  mas  costoso.^'^ 

Objetivos  del  desarrollo  organizacional 

Medicion  del  desempeno.  Recuerde  que  un  elemento  del  concepto  de  marketing  es  el 
logro  de  las  metas  de  la  organizacion.  En  el  pasado,  el  efecto  del  marketing  en  las  metas  de 
la  organizacion  se  definio  mas  bien  de  manera  amplia.  Toda  vez  que  el  marketing  es  solo 
uno  de  los  muchos  factores  que  influyen  en  la  forma  en  que  se  comportan  los  clientes,  se 
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supuso  que  una  relacion  especifica  de  causa  y  efecto  entre  los  esfuerzos  de  marketing  y  las 
ventas  o  las  ganancias  no  se  podia  medir.  Resultado  de  esto  fue  que  los  gastos  se  trataban 
en  general  como  gastos  mas  que  como  inversiones,  y  que  los  gerentes  adoptaban  el  enfoque 
a  corto  plazo  de  tratar  de  minimizar  estos  gastos,  contrariamente  a  invertir  en  marketing 
para  ambos  plazos,  corto  y  largo.  Ahora,  ese  modo  de  pensar  esta  cambiando. 

Reconociendo  que  el  marketing  alcanza  ahora  al  menos  50%  de  todos  los  costos  cor- 
porativos,  mientras  que  la  manufactura  ha  pasado  de  50%  a  menos  de  30%,  los  gerentes 
requieren  mayor  responsabilidad  en  marketing.  En  respuesta,  las  organizaciones  buscan 
formas  nuevas  y  creativas  de  medir  los  efectos  del  marketing,  o  el  rendimiento  sobre  la 
inversion  en  marketing. 

Ahora  se  espera  que  los  mercadologos  muestren  un  lazo  entre  las  mediciones  tradicio- 
nales  del  desempeno  de  marketing,  tales  como  actitudes  positivas  hacia  una  marca,  satis- 
faccion  y  retentiva  del  cliente,  y  el  desempeno  financiero  de  la  empresa.  De  manera  que  los 
esfuerzos  de  varias  organizaciones  se  basan  en  dar  un  valor  monetario  a  sus  marcas  (que  se 
conoce  como  valor  de  la  marca)  y  determinar  la  vigencia  del  valor  de  un  cliente  (conocido 
como  valor  del  cliente). For  supuesto,  no  es  tarea  facil  aislar  y  medir.  For  ejemplo,  estimar 
el  valor  de  un  cliente  requiere  que  la  empresa  pronostique  todos  los  ingresos  futuros  de 
un  cliente  actual,  y  sustraiga  de  esa  cantidad  los  costos  de  marketing  por  conseguir  a  ese 
cliente,  retenerlo  y  darle  servicio. 

El  concepto  de  marketing  social.  No  mucho  despues  de  que  el  concepto  de  marketing  se 
convirtiera  en  un  enfoque  ampliamente  aceptado  para  hacer  negocios  cayo  en  entredicho. 
Durante  mas  de  40  anos,  los  criticos  ban  hecho  la  persistente  acusacion  de  que  el  marketing 
ignora  su  responsabilidad  social.  Es  decir,  aunque  el  concepto  de  marketing  puede  ayudar 
a  una  organizacion  a  lograr  sus  metas,  puede  al  mismo  tiempo  alentar  acciones  que  entran 
en  conflicto  con  los  mejores  intereses  de  la  sociedad. 

Desde  cierto  punto  de  vista,  estos  reclamos  son  ciertos.  Una  empresa  puede  satisfacer 
totalmente  a  sus  clientes  (y  en  el  proceso  lograr  una  considerable  ganancia)  y  a  la  vez 
afectar  de  modo  adverso  a  la  sociedad.  A  manera  de  ilustracion,  varias  empresas  de  la 
industria  de  la  moda  ban  proporcionado  a  sus  clientes  mercancia  atractiva  a  bajos  precios, 
pero  se  les  ha  acusado  de  explotar  a  trabaj  adores  de  paises  del  Tercer  Mundo  contratados 
en  condiciones  infrahumanas  para  elaborar  las  prendas. 

Sin  embargo,  esto  no  dene  que  ser  asi.  La  responsabilidad  social  de  una  empresa  puede 
ser  bastante  compatible  con  el  concepto  de  marketing.  Esta  compatibilidad  depende  de  dos 
cosas:  que  tan  ampliamente  percibe  una  empresa  sus  metas  de  marketing  y  lo  dispuesta  que 
esta  a  invertir  para  lograrlas.  Una  organizacion  que  extiende  las  dimensiones  de  amplitud 
y  compromiso  de  sus  metas  de  marketing  lo  suficiente  para  cumplir  su  responsabilidad 
social,  pone  en  practica  lo  que  se  conoce  como  el  concepto  de  marketing  social. 

Cuando  el  concepto  de  amplitud  del  marketing  se  extiende,  una  empresa  reconoce  que 
su  mercado  abarca  no  solo  a  los  compradores  de  sus  productos,  sino  tambien  a  cualquier 
afectado  directamente  por  sus  operaciones.  En  nuestro  ejemplo,  los  detallistas  de  la  moda 
tienen  varios  mercados  que  satisfacer,  que  incluyen  1)  los  propietarios  o  accionistas,  2)  los 

Las  empresas  que  buscan  utilidades  en  cooperacion  con  organi¬ 
zaciones  caritativas  ejemplifican  ei  concepto  de  marketing  sociai. 

Whiripooi  Corporation  ha  apoyado  los  esfuerzos  de  construccion  de 
casas  de  Habitat  para  la  Humanidad  desde  1999,  proporcionando 
mas  de  59  000  aparatos  para  el  hogar  y  alienta  a  sus  empleados  a  que 
ofrezcan  como  voluntarios  su  tiempo  y  habilidades  a  los  proyectos  de 
construccion.  Aun  cuando  los  beneficios  a  corto  plazo  para  Whirlpool 
pueden  ser  imposibles  de  medir,  comprometerse  a  este  tipo  de  es- 
fuerzo  indica  que  la  empresa  ha  adoptado  una  amplia  nocidn  de  su 
papel  en  la  sociedad. 


-  www.whirlpool.com 
I 

www.habitat.org 
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empleados  que  elaboran  las  prendas,  y  3)  las  economias  del  Tercer  Mundo,  que  se  verian 
afectadas  si  los  empleos  no  estuvieran  disponibles. 

Extender  la  dimension  del  compromiso  de  sus  metas  de  marketing  significa  que  una 
empresa  debe  reconocer  que  atender  las  necesidades  mas  amplias  de  la  sociedad  puede  re- 
querir  mas  tiempo,  tecnologia  y  habilidad  que  satisfacer  solo  las  necesidades  de  sus  clientes 
inmediatos.  Si  bien  estas  inversiones  parecen  costosas  cuando  se  hacen,  reflejan  una  vision 
a  largo  plazo  de  la  satisfaccion  del  cliente  y  de  los  objetivos  del  desempeno,  en  lugar  de 
un  enfoque  solo  en  el  ahora.  Para  que  una  empresa  prospere  en  el  largo  plazo,  dene  que 
satisfacer  las  necesidades  sociales  de  sus  clientes  al  igual  que  las  economicas. 

Con  el  objeto  de  atraer  la  atencion  hacia  empresas  que  ban  adoptado  una  amplia  vision 
social,  se  ha  desarrollado  una  clasificacion  que  sirve  para  evaluar  de  forma  equitativa  siete  indi- 
cadores  de  desempeno:  rentabilidad,  servicio  a  los  empleados,  la  comunidad,  el  medio  ambiente, 
asociados  en  el  extranjero,  minorias  y  mujeres,  y  clientes.^®  Las  20  empresas  calificadas  en  los 
primeros  lugares  en  los  cinco  anos  en  los  que  se  ban  realizado  las  evaluaciones  se  presentan  en  la 
tabla  1.2.  Es  interesante  senalar  que  las  de  mejor  desempeno  incluyen  a  gigantes  de  la  industria 
como  IBM  y  Procter  &  Gamble,  asi  como  a  diversas  empresas  mas  pequenas.^^ 

De  esta  manera,  el  concepto  de  marketing  y  la  responsabilidad  social  de  una  empresa  son 
compatibles  si  la  administracion  se  esfuerza  a  la  larga  por  1 )  satisfacer  los  deseos  de  clientes 
compradores  del  producto,  2)  atender  las  necesidades  sociales  de  otras  personas  afectadas  por 
las  actividades  de  la  empresa,  y  3)  lograr  los  objetivos  de  desempeno  de  la  organizacion. 

Si  el  concepto  y  los  perfeccionamientos  de  marketing  que  acabamos  de  exponer  dirigen 
el  enfoque  de  un  mercadologo  a  la  tarea  de  marketing,  ;que  es  exactamente  lo  que  hacen 
los  mercadologos?  En  la  seccion  siguiente  describiremos  las  areas  de  responsabilidad  y 
tomas  de  decision  a  las  que  se  considera  generalmente  administracion  de  marketing. 

Programa  de  marketing 
de  una  empresa 

Recuerde  que  dijimos  que  un  mercado  se  compone  de  personas  u  organizaciones  con  ne¬ 
cesidades  que  satisfacer,  dinero  para  gastar  y  la  voluntad  de  gastarlo.  Por  ejemplo,  mucha 
gente  necesita  transporte  y  esta  dispuesta  a  pagarlo.  Sin  embargo,  este  gran  grupo  esta  for- 
mado  por  muchos  subgrupos  o  segmentos  con  diferentes  necesidades  de  transportacion.  Por 
ejemplo,  entre  las  personas  que  viajan  grandes  distancias  por  aire  hay  algunas  que  quieren 
precios  bajos  y  eficiencia,  mientras  que  otras  estan  dispuestas  a  pagar  por  lujo  y  lugar  pri- 


TflBLfl 

1.2 


Empresas  calificadas  entre  las  100  mejores  ciudadanas 
corporativas  de  Estados  Unidos  cinco  ahos  consecutivos* 


Companfa 

Fannie  Mae 
Procter  &  Gamble 
Intel  Corp. 

St.  Paul  Companies 
Deere  and  Company 
Avon  Produots 
Hewlett-Packard 
Ecolab  Inc. 

IBM 

Herman  Miller 


Ubicacion  promedio 

1 

2 

3 

4 
6 

7 

8 

10 

12 

14 


Companfa 

Timberland  Co. 

Cisco  System 
Southwest  Airlines 
Motorola 
Cummins  Inc. 

Adolph  Coors 
Modine  Manufacturing 
Clorox 
AT&T 

Pitney  Bowes 


Ubicacion  promedio 

17 

19 

22 

24 

27 

31 

32 

33 

43 

44 


Fuente:  “100  Best  Corporate  Citizens”,  Business  Ethics  website:  www.business-ethics.com,  febrero  de  2005. 

*  La  caiificacion  anuai  se  basa  en  io  bien  que  ias  empresas  atienden  a  siete  grupos  interesados:  accionistas,  empieados,  ia  comunidad,  ei  medio  ambiente, 
interesados  extranjeros,  minorias  y  mujeres,  y  ios  clientes.  Las  caiificaciones  de  2000  a  2004  se  usaron  para  computar  los  promedios  de  los  cinco  anos  que 
anteceden. 


El  campo  del  marketing 


15 


I-  www.volvocars.com 


vado.  Estos  subgrupos  o  segmentos  de  mercado  son  consumidores  u  organizaciones  dentro 
del  mercado  mas  amplio  de  la  transportacion  que  comparten  deseos,  preferencias  de  compra 
o  comportamientos  de  uso  de  producto.  Si  un  segmento  es  grande  y  lo  bastante  distinto  de 
otros,  las  empresas  le  responden  por  lo  comun  con  un  programa  de  marketing  especial.  De 
esta  manera,  a  menudo  vemos  que  la  misma  necesidad  basica  se  satisface  en  formas  muy 
diferentes.  Por  ejemplo,  Southwest  Airlines,  con  precios  bajos  pero  sin  alimentos  ni  asientos 
reservados,  y  Netjets  Inc.,  que  ofrece  jets  privados  sobre  la  base  de  tiempo  compartido,  son 
ambas  mercadologas  de  la  transportacion  aerea  de  gran  exito. 

De  ordinario,  es  impractico  para  una  compania  satisfacer  a  todos,  o  incluso  a  la  mayoria 
de  los  segmentos  de  un  mercado.  En  lugar  de  esto,  la  empresa  identifica  primero  los  segmen¬ 
tos  y  luego  elige  uno  o  mas  a  los  cuales  va  a  dirigir  sus  esfuerzos.  Asi,  un  mercado  meta  se 
refiere  al  segmento  de  mercado  al  que  una  empresa  dirige  su  programa  de  marketing. 

Es  habitual  que  varias  organizaciones  persigan  un  mercado  meta  especifico  al  mismo 
tiempo,  y  que  cada  una  trate  de  que  los  clientes  prospecto  la  vean  a  traves  de  una  luz  dis- 
tinta  y  atractiva.  Esto  es,  cada  compania  se  vale  de  estrategias  y  tacticas  en  su  esfuerzo  por 
establecer  una  posicion  unica  en  la  mente  de  los  prospectos.  Por  ejemplo,  los  esfuerzos  de 
marketing  de  Volvo  van  enfocados  a  que  los  consumidores  perciban  la  seguridad  de  sus 
autos.  Segmentar  mercados,  seleccionar  metas  e  idear  estrategias  de  posicionamiento  son 
tareas  fundamentals  de  marketing. 

Por  lo  comun,  las  companias  suelen  investigar  mucho  para  identificar  mercados  y  definir 
segmentos.  Entre  las  multiples  preguntas  que  la  investigacion  de  mercados  trata  de  res¬ 
ponder,  una  de  las  mas  importantes  es  el  potencial  de  ventas  de  los  segmentos  de  mercado 
particulares.  Para  determinar  el  potencial  de  ventas,  la  empresa  dene  que  pronosticar  la 
demanda  (esto  es,  las  ventas)  en  sus  mercados  meta.  Los  resultados  del  pronostico  de  la  de- 
manda  indicaran  si  los  segmentos  merecen  atencion  o  si  es  necesario  identificar  alternativas. 

A  continuacion,  la  administracion  tiene  que  disenar  una  mezcla  de  marketing:  la  combi- 
nacion  de  un  producto,  como  y  cuando  se  distribuye,  como  se  promueve  y  su  precio.  Juntos, 
estos  cuatro  componentes  de  la  estrategia  deben  satisfacer  las  necesidades  del  mercado  o 
mercados  meta  y,  al  propio  tiempo,  lograr  los  objetivos  de  la  organizacion.  Algunos  de  los 
desafios  que  encaran  los  gerentes  en  el  desarrollo  de  una  mezcla  de  marketing  son: 


•  Producto.  Se  requieren  estrategias  para  decidir  que  productos  hay  que  introducir,  para 
administrar  los  productos  existentes  en  el  tiempo  y  para  desechar  los  productos  que 
no  son  viables.  Tambien  hay  que  tomar  decisiones  estrategicas  en  lo  relativo  al  manejo 
de  marca,  el  empaque  y  otras  caracteristicas  del  producto,  como  las  garantias. 

•  Precio.  Poner  el  precio  base  para  un  producto  es  una  decision  de  marketing.  Otras  estrate¬ 
gias  necesarias  corresponden  al  cambio  de  precios,  a  asignar  precios  a  articulos  relacionados 
entre  si  dentro  de  una  linea  de  producto,  a  los  terminos  de  la  venta  y  a  los  posibles  descuen- 
tos.  Una  decision  especialmente  dificil  es  la  de  elegir  el  precio  de  un  producto  nuevo. 

•  Distribucion.  Las  estrategias  de  distribucion  se  relacionan  con  el  o  los  canales  por  los 
cuales  se  transfiere  la  propiedad  de  los  productos  del  productor  al  cliente  y,  en  muchos 
casos,  los  medios  por  los  que  los  bienes  se  mueven  de  donde  se  producen  al  lugar  donde 
los  compra  el  usuario  final.  Ademas,  se  debe  seleccionar  a  los  intermediarios,  como 
mayoristas  y  detallistas,  y  designarle  a  cada  uno  sus  roles. 

•  Promocion.  Se  necesitan  estrategias  para  combinar  los  metodos  individuales,  como  la 
publicidad,  las  ventas  personales  y  la  promocion  de  ventas  en  una  campana  de  comu- 
nicaciones  integrada.  Ademas,  hay  que  ajustar  las  estrategias  de  presupuestos  de  promo¬ 
cion,  mensajes  y  medios  a  medida  que  un  producto  rebasa  sus  primeras  etapas  de  vida. 

Los  cuatro  elementos  de  la  mezcla  de  marketing  se  interrelacionan;  las  decisiones  de  un 
area  afectan  las  acciones  de  otra.  Para  ilustrar  esto,  al  diseno  de  una  mezcla  de  marketing 
ciertamente  le  afecta  que  una  empresa  elija  competir  sobre  la  base  del  precio  o  en  otros 
elementos.  Cuando  una  empresa  se  apoya  en  el  precio  como  su  herramienta  competitiva 
principal,  los  demas  elementos  tienen  que  disenarse  para  apoyar  una  asignacion  de  precios 
emprendedora.  Por  ejemplo,  la  campana  promocional  se  creara  probablemente  en  torno  a 
un  tema  de  “precios  bajos,  pero  bajos”.  Con  todo,  en  una  competencia  ajena  al  precio,  las 
estrategias  de  producto,  distribucion  o  promocion  pasan  a  primer  piano.  Por  ejemplo,  el 
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producto  debe  tener  caracteristicas  dignas  de  un  precio  mas  alto  y  la  promocion  dene  que 
crear  una  imagen  de  alta  calidad  para  el  producto. 

Cada  elemento  de  la  mezcla  de  marketing  contiene  incontables  alternativas.  Digamos  que 
un  productor  puede  hacer  y  comercializar  uno  o  muchos  productos  y  estos  pueden  o  no  estar 
relacionados  entre  si.  Se  pueden  distribuir  por  medio  de  los  mayoristas,  o  a  los  detallistas  sin 
beneficio  para  los  mayoristas  o  incluso  a  los  clientes  finales.  En  ultimo  termino,  desde  la  multi- 
tud  de  alternativas,  la  administracion  dene  que  seleccionar  una  combinacion  de  elementos  que 
satisfaga  a  los  mercados  meta  y  logre  los  objetivos  de  la  organizacion  y  de  marketing. 

Como  muchas  areas  de  negocios,  los  mercadologos  enfrentan  a  veces  objetivos  que  pa- 
recen  contradictorios.  El  deseo  de  satisfacer  a  los  clientes,  digamos,  puede  parecer  que  entra 
en  conflicto  con  un  objetivo  especifico  de  ingresos  o  ganancias.  Cuando  ocurre  esto,  pueden 
surgir  dificultades  eticas.  Asi  pues,  la  etica  en  marketing  merece  nuestra  atencion. 

€ticQ  y  marketing 

Los  mercadologos  son  responsables  ante  diversos  grupos.  En  realidad,  sus  clientes  dependen 
de  ellos  para  satisfacer  sus  necesidades.  Asimismo,  sus  empleadores  esperan  que  ellos  generen 
ventas  y  utilidades,  los  proveedores  y  distribuidores  ven  en  ellos  la  continuidad  de  su  negocio, 
y  la  sociedad  espera  que  sean  ciudadanos  responsables.  Los  intereses  de  estos  grupos,  con 
frecuencia  divergentes,  crean  una  amplia  variedad  de  desafios  eticos  para  los  mercadologos. 

^Que  es  el  comportamiento  etico? 

Una  exposicion  de  los  fundamentos  filosoficos  de  la  etica  esta  mas  alia  del  alcance  de  este 
libro.^^  No  obstante,  puede  decirse  con  seguridad  que  hay  bastante  desacuerdo  sobre  lo 
que  es  y  lo  que  no  es  una  conducta  etica.  Por  ejemplo,  la  etica  varia  de  una  sociedad  a  otra. 
Considerese  el  soborno;  aunque  es  repugnante  en  la  mayoria  de  las  sociedades,  es  un  aspecto 
aceptado  e  incluso  necesario  del  comportamiento  de  negocios  en  muchas  partes  del  mundo. 
De  tal  manera,  para  nuestros  propositos  basta  decir  que  la  etica  es  el  conjunto  de  normas  de 
comportamiento  generalmente  aceptadas  por  una  sociedad.  Tenga  en  cuenta  que  la  etica  va 
mas  alia  de  las  leyes  que  establecen  las  reglas  minimas  que  una  sociedad  conviene  en  cumplir. 
Asi,  es  posible  conducirse  legalmente,  pero  estar,  no  obstante,  fuera  de  la  etica. 

La  tentacion  de  actuar  de  un  modo  eticamente  cuestionable  puede  ser  muy  fuerte,  en  par¬ 
ticular  cuando  ese  comportamiento  pueda  tener  recompensa.  Vease  el  caso  de  un  proceso  en 
el  negocio  farmaceutico.  Durante  anos  ha  sido  practica  comun  que  los  proveedores  otorguen 
descuentos  a  los  detallistas  por  mercancia  danada  o  caduca.  Sin  embargo,  algunas  empresas 
parecen  aprovecharse  de  esa  politica.  Ela  habido  un  gran  numero  de  fusiones  entre  cadenas 
farmaceuticas  detallistas,  lo  cual  les  da  notable  influencia.  A1  volverse  mas  dependientes  de 
estas  cadenas,  los  proveedores  lanzan  la  acusacion  de  que  algunas  se  ban  vuelto  mas  liberales 
en  su  interpretadon  de  “danada  y  caduca”  y  hacen  deducciones  no  autorizadas  en  sus  facturas. 
jEsto  es  contrario  a  la  etica?  Los  proveedores  creen  que  si  lo  es,  pero  hay  quien  piensa  que 
estos  ban  tenido  la  ventaja  durante  anos.  En  el  pasado  habian  podido  imponer  condiciones  a 
los  detallistas  y  ahora  “el  reverso  de  la  moneda  es  juego  limpio”. 

Induccion  a  una  orientacion  etica 

Las  organizaciones  estan  dirigiendo  su  atencion  a  las  cuestiones  eticas.  Esto  se  ve  en  que 
la  mayoria  de  las  empresas  tienen  un  codigo  de  etica  para  sus  empleados.^^  Sin  embargo, 
mientras  haya  objetivos  en  conflicto  y  la  oportunidad  de  que  la  gente  haga  juicios,  habra 
fallas  eticas.  Para  aliviar  un  tanto  la  presion  sobre  los  empleados  que  encaran  problemas 
eticos  y  acaso  para  reducir  la  frecuencia  y  gravedad  de  estos  problemas,  las  organizaciones 
ban  tornado  varias  medidas: 

•  Comunicar  claramente  las  normas  eticas  y  las  expectativas  de  la  organizacion  mediante 
capacitacion  inicial  y  frecuentes  recordatorios  y  actualizaciones. 

•  Asegurar  que  los  requerimientos  del  empleado  en  terminos  de  metas,  cuotas  y  plazos 
sean  razonables. 


El  campo  del  marketing 
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Transparencia  Internacional  (Tl)  ca- 
lifica  anualmente  a  los  paises  en 
terminos  del  grade  al  que  se  percibe 
que  existe  la  corrupcion.  El  indIce  es 
un  compuesto  derivado  de  varlas  encuestas 
entre  personas  de  negoclos  y  anallstas  realizadas  per 
empresas  reconocldas.  Las  callficaclones  van  de  10  (sin 
corrupcion),  a  0  (muy  corruptos).  La  muestra  presentada 
aqui  es  parte  de  los  145  paises  callficados. 

La  corrupcion  se  da  de  muchas  formas.  Una  de  las 
mas  comunes  en  los  negoclos  son  los  sobornos.  ^Hay 
condiciones  en  las  que  seria  etico  el  soborno  para  obte- 
ner  y/o  retener  un  negocio? 


I'ndice  de  percepcion  de  corrupcion 
de  Transparencia  internacionai 


Clasificacion 

Pais 

Calificacion 

1 

Finlandia 

9.7 

5 

Singapur 

9.3 

11 

Reino  Unido 

8.6 

17 

Estados  Unidos 

7.5 

35 

Taiwan 

5.6 

42 

Italia 

4.8 

59 

Brasil 

3.9 

64 

Mexico 

3.6 

90 

India 

2.8 

129 

Pakistan 

2.1 

145 

Haiti 

1.5 

Fuente:  Sitio  web  de  Transparencia  Internacional:  www.transparency.org.  Los  estudiantes  tambien  pueden  querer  examinar  el  texto  de  la  Ley  de  Practices  Corruptas  en  el 
Extranjero  de  1977  que  estipula  lo  que  se  permite  a  las  organizaciones  estadounidenses  al  hacer  negoclos  en  el  piano  internacional. 


•  Crear  un  puesto  a  nivel  alto  de  “ejecutivo  responsable  de  la  etica”,  ocupado  por  una 
persona  con  la  capacidad  para  brindar  consejo,  asi  como  la  autoridad  para  responder 
a  quejas  e  indagaciones. 

•  Expresar  reconocimiento  a  la  conducta  etica  extraordinaria  y  actuar  con  decision  en 
las  violaciones  a  la  etica. 

•  Reforzar  la  sensibilidad  de  los  empleados  al  comunicar  declaraciones  eticas  formula- 
das  por  organizaciones  profesionales,  como  la  American  Marketing  Association. 

Beneficios  del  comportamiento  etico 

Se  podria  decir  que  la  conducta  etica  deberia  recompensarse  por  si  sola.  Con  todo,  tambien 
hay  beneficios  tangibles  en  ella.  El  negocio  se  construye  sobre  relaciones  con  los  proveedo- 
res,  clientes,  empleados  y  otros  grupos.  La  fuerza  de  esas  relaciones  es  en  su  mayor  medida 
funcion  de  la  cantidad  de  confianza  que  las  partes  tienen  una  en  la  otra.  El  comportamiento 
carente  de  etica  mina  la  confianza  y  destruye  las  relaciones. 

Las  cuestiones  que  tienen  que  ver  con  la  etica  a  menudo  son  ambiguas.  Elay  situaciones 
en  las  que  algunos  podrian  considerar  inapropiado  y  carente  de  etica  el  comportamiento 
de  un  mercadologo,  en  tanto  que  otros  lo  considerarian  totalmente  aceptable.  Es  impor- 
tante  que  usted  este  consciente  de  los  problemas  eticos  caracteristicos  del  marketing  y  que 
reflexione  sobre  como  responderia  a  ellos.  Para  ayudarle  en  este  aspecto,  incluimos  los 
recuadros  titulados  “,;Es  un  dilema  etico?”  a  lo  largo  del  texto.  En  la  mayoria  no  hay  res- 
puestas  absolutamente  correctas  o  equivocadas.  Por  eso  los  llamamos  dilemas.  Esperamos 
que  le  resulten  interesantes  y  utiles  para  afinar  su  propio  sentido  de  la  etica. 

ImportanciQ  del  marketing 

Seria  dificil  imaginar  un  mundo  sin  marketing.  Pero  puede  ser  igualmente  dificil  apreciar 
la  importancia  que  el  marketing  real  desempena  en  la  mayoria  de  los  aspectos  de  nuestra 
vida.^^  Como  cosa  hecha  que  siempre  esta  ahi,  solemos  subestimar  los  medios  apoyados  en 
gran  medida  por  la  publicidad,  el  gran  surtido  de  bienes  distribuidos  por  tiendas  cercanas 
a  nuestros  hogares  o  la  facilidad  con  que  podemos  hacer  compras.  Para  apreciar  mejor, 
consideremos  por  un  momento  como  desempena  el  marketing  una  de  las  funciones  princi- 
pales  en  la  economia  global,  en  el  sistema  socioeconomico  de  cualquier  pais,  en  cualquier 
organizacion  y  en  la  vida  de  usted. 
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En  el  ambito  mundial 


McDonald’s  empezo  a 
operar  en  China  expendios 
propiedad  de  la  compahia 
a  principios  de  la  decada 
de  1990,  pero  cambios  re- 
cientes  en  los  reglamentos 
gubernamentales  han  vuelto 
atractiva  la  concesion  de 
franquicias.  La  empresa  es- 
pera  contar  con  1  000  tien- 
das  franquiciadas  en  China 
para  2008,  con  muchos  de 
los  propietarios  capacitados 
en  la  Universidad  de  las 
Hamburguesas  operada  por 
la  compahia  en  Hong  Kong. 


M-  www.mcdonalds.com 


Hasta  finales  de  la  decada  de  1970,  las  empresas  estadounidenses  tenian  un  mercado 
interne  grande  y  seguro.  La  unica  competencia  extranjera  de  consideracion  provenia  de 
industrias  selectas,  como  la  agricultura,  o  tenia  lugar  en  mercados  relativamente  pequenos, 
como  el  de  los  autos  de  lujo.  Sin  embargo,  esto  cambio  radicalmente  en  la  decada  de  1980, 
cuando  aumento  el  numero  de  empresas  que  elaboraban  productos  atractivos,  perfeccio- 
naron  su  pericia  de  marketing  y  entraron  con  exito  en  el  mercado  estadounidense.  Los 
productos  importados  en  algunas  industrias,  como  el  equipo  de  oficina,  los  automoviles, 
la  ropa  formal,  los  relojes,  los  semiconductores  y  la  electronica  de  consume,  han  tenido 
mucho  exito.  Resultado  de  esto  es  que  en  anos  recientes,  Estados  Unidos  ha  importado 
mas  de  lo  que  exporta,  generando  un  gran  deficit  comercial  cada  ano. 

En  un  future  no  muy  distante  habra  nuevos  desafios.  Los  cambios  radicales  que  tienen 
lugar  en  los  gobiernos  y  economias  en  Europa  oriental,  asi  como  el  creciente  capitalismo  de 
China  y  la  ex  Union  Sovietica,  crearan  nuevos  y  mas  fuertes  competidores  internacionales. 

Los  acuerdos  comerciales  estan  alterando  tambien  el  panorama  global  de  negocios.  La 
Union  Europea,  el  Tratado  de  Libre  Comercio  de  America  del  Norte  y  la  Cooperacion  Eco¬ 
nomica  Asia-Pacifico  han  reducido  las  barreras  economicas  y  liberado  el  comercio  entre  sus 
miembros.  Sin  embargo,  a  medida  que  los  acuerdos  comerciales  aumentan  las  oportunidades 
de  marketing  para  las  empresas  de  los  paises  miembros,  estas  a  menudo  se  convierten  en  una 
dura  competencia  para  las  organizaciones  del  exterior. 

En  respuesta  a  estos  acontecimientos,  cada  vez  son  mas  las  empresas  estadounidenses 
que  miran  al  exterior,  pues  llegan  a  la  conclusion  de  que  tienen  mas  probabilidades  de 
lograr  sus  objetivos  de  ganancias  y  crecimiento  mediante  una  combinacion  de  marketing 
nacional  e  internacional,  que  si  se  limitan  solo  a  su  pais.  La  tabla  1.3  da  una  idea  de  lo 
importante  que  es  el  comercio  exterior  para  las  companias  estadounidenses. 

Si  bien  no  sabemos  aun  que  resultara  de 
estos  acontecimientos,  una  cosa  es  cierta:  vivi- 
mos  en  una  economia  global.  La  mayoria  de 
las  naciones  (independientemente  de  su  grado 
de  desarrollo  economico  o  de  su  filosofia  po¬ 
litical  reconocen  la  importancia  de  extender 
su  marketing  mas  alia  de  sus  fronteras.  En 
realidad,  el  crecimiento  economico  de  las  na¬ 
ciones  menos  desarrolladas  depende  mucho 
de  su  capacidad  de  proyectar  sistemas  de  mar¬ 
keting  eficaces  para  generar  clientes  globales 


TFlBLFi 

1.3 


Comercio  internacional  de  Estados  Unidos 
y  sus  principales  socios  comerciales,  2001-2003 


Exportaciones 


Importaciones 


Destino  Valor  en  dolares 

(miles  de  millones) 


2001 

2003 

Canada 

179 

170 

Mexico 

112 

97 

Japon 

65 

52 

Reino  Unido 

42 

34 

Alemania 

29 

29 

Total  de  exportaciones 
de  Estados  Unidos 

1  066 

725 

Fuente  Valor  en  dolares 

(miles  de  millones) 


2001 

2003 

Canada 

229 

222 

China 

100 

152 

Japon 

147 

138 

Mexico 

136 

118 

Alemania 

59 

68 

Total  de  exportaciones 
de  Estados  Unidos 

1  441 

1  257 

Puentes:  Statistical  Abstract  of  the  United  States:  2004-2005,  124a.  ed.,  U.S.  Bureau  of  the  Census,  Washington,  DC,  2005;  Eoonomio  Indicators,  Bureau  of 
Economic  Anaiysis,  U.S.  Department  of  Commerce,  en  www.economicindicators.gov. 
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Proteccion  a!  consumidor:  ique  enfoque  es  major? 


Ei  enfoque  estadounidense  a  la  pro¬ 
teccion  al  consumidor  tiende  a  ser 
retroactive,  pues  responde  despues 
de  que  ha  ocurrido  un  daho  aparente  al 
consumidor.  En  contrasts,  la  abrumadora 
preocupacion  de  la  Union  Europea  es  la  de  asegurarse 
de  que  exists  una  competencia  entre  las  empresas  para 
que  los  consumidores  tengan  acceso  a  fuentes  muitiples 
de  un  producto.  Como  resultado,  empresas  grandes  con 
una  ventaja  tecnologica  o  de  distribucion  pueden  estar 
sujetas  a  restricciones.  Ciertas  reglamentaciones  euro¬ 
peas  recientes  ilustran  este  enfoque: 


•  No  se  permits  a  los  fabricantes  de  automoviles  tener 
reiaciones  exclusivas  con  distribuidores  independien- 
tes.  Asi,  un  distribuidor  puede  vender  y  dar  servicio  a 
varias  marcas. 

•  Los  tribunales  ordenaron  a  Microsoft  compartir  su 
software  de  Windows  con  sus  competidores. 

•  Coca-Cola  tiene  la  obligacion  de  permitir  que  otras 
marcas  de  refrescos  compartan  el  espacio  en  los 
refrigeradores  que  proporciona  a  las  tiendas. 

Fuentes:  Alexei  Barrionuevo,  “Worlds  Apart  on  Product  Safety”,  The  Wall  Street 
Journal,  15  de  septiembre  de  2004,  p.  A19;  James  Kanter,  “Europe  Puts  Consu¬ 
mers  First”,  The  Wall  Street  Journal,  1 1  de  febrero  de  2005,  p.  A9. 


para  sus  materias  primas  y  su  produedon  industrial.  Exploraremos  estas  cuestiones  mas 
detalladamente  en  el  curso  del  libro. 

En  el  ambito  nacional 

Las  practicas  de  marketing  intensas  y  eficaces  ban  sido  las  principales  responsables  del  ele- 
vado  estandar  de  vida  en  Estados  Unidos.  La  efidencia  del  marketing  de  masas  (la  extensa 
y  rapida  comunicadon  con  los  dientes  a  traves  de  una  amplia  variedad  de  medios  y  de  un 
sistema  de  distribucion  que  permite  una  pronta  y  facil  disponibilidad  de  los  productos), 
combinada  con  la  produedon  tambien  masiva,  puso  el  costo  de  muchos  productos  al 
alcance  de  la  mayoria  de  los  consumidores.  Desde  alrededor  de  1920  (con  excepcion  del 
lapso  de  la  Segunda  Guerra  Mundial),  la  oferta  disponible  de  productos  en  Estados  Unidos 
ha  sobrepasado  con  mucho  a  la  demanda  total. 

Ahora,  la  individualizacion  masiva  significa  todavia  mas  productos,  elaborados,  vir- 
tualmente,  al  gusto  personal. El  resultado  es  que  el  estadounidense  promedio  disfruta  de 
cosas  que  alguna  vez  se  consideraron  lujos  y  que  en  muchos  paises  todavia  estan  solo  al 
alcance  de  las  personas  de  altos  ingresos. 

Empiso  y  costos  Podemos  darnos  idea  de  la  importancia  del  marketing  en  la  eco- 
nomia  viendo  cuantos  de  nosotros  estamos  empleados  de  alguna  manera  en  ese  sector  y 
cuanto  de  lo  que  gastamos  cubre  el  costo  de  este  marketing.  Entre  un  cuarto  y  un  tercio  de 
la  fuerza  laboral  civil  de  Estados  Unidos  estd  empenada  en  estas  actividades  de  marketing. 
Esta  cifra  incluye  a  empleados  de  las  ventas  al  detalle,  las  ventas  al  mayoreo,  la  transpor- 
tacion,  el  almacenamiento  y  las  industrias  de  las  comunicaciones,  asi  como  las  personas 
que  trabajan  en  los  departamentos  de  marketing  de  los  fabricantes  o  en  el  marketing  de  las 
industrias  agricolas,  mineras  y  de  servicios.  Mas  aun,  en  el  siglo  XX  los  empleos  en  marke¬ 
ting  aumentaron  a  ritmo  mucho  mas  rapido  que  los  de  produedon,  lo  que  refleja  el  creciente 
papel  de  esa  especialidad  en  la  economia.  En  promedio,  cerca  de  50  centavos  de  cada  dolar 
que  gastamos  como  consumidores  es  para  cubrir  costos  de  marketing.  El  dinero  paga  el 
diseno  de  los  productos  que  satisfacen  nuestras  necesidades  y  la  labor  de  ponerlos  a  nuestra 
facil  disposicion  donde  y  cuando  los  deseamos,  asi  como  la  tarea  de  informarnos  sobre  los 
mismos.  Estas  actividades  anaden  a  los  productos  la  capacidad  de  satisfacer  deseos. 
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Crsacion  d©  la  utilidad  Un  chente  compra  un  producto  porque  le  brinda  satisfaccion. 
El  poder  satisfactor  de  un  producto  se  dice  que  es  su  utilidad,  y  esta  se  presenta  en  muchas 
formas.  A  traves  del  marketing  es  como  se  crea  gran  parte  de  la  utilidad  de  un  producto. 


Considere  eBay  como  ejemplo.  Pierre  Omidyar  y  Jeff  Skoll,  dos  empresarios  de  San 
Jose,  California,  tuvieron  la  vision  de  una  subasta  gigante  en  la  que  muchos  compradores 
y  vendedores  se  podian  reunir  e  intercambiar  bienes.  Sin  embargo,  no  era  probable  que 
una  subasta  en  San  Jose  atrajera  las  multitudes  que  ellos  deseaban.  Ante  el  desafio  de 
como  incrementar  el  acceso  a  su  subasta,  dieron  con  Internet.  Se  preguntaron  si  Internet 
podria  transmitir  informacion  de  los  vendedores  acerca  de  sus  productos  y  ofertas  de  los 
compradores  interesados  en  adquirirlos.  Aunque  hubiera  tecnologia  para  tratar  de  que 
esto  funcionara,  se  tenia  que  poner  al  tanto  a  compradores  y  vendedores  potenciales  de 
este  formato  unico  de  subasta  y  habria  que  ensenarles  como  usarla.  Emocionados  por  las 
posibilidades,  crearon  eBay,  Inc.,  y  el  resto,  como  suele  decirse,  es  historia. 

Veamos  que  tipos  de  utilidad  se  ban  creado  en  el  proceso: 

•  La  utilidad  de  forma  se  asocia  principalmente  con  la  produccion  (los  cambios  fisicos 
o  quimicos  que  hacen  mas  valioso  un  producto).  Cuando  la  madera  se  convierte  en 
muebles,  se  crea  utilidad  de  forma.  Esto  es  produccion,  no  marketing.  Sin  embargo, 
el  marketing  contribuye  a  las  decisiones  sobre  el  estilo,  el  tamano  y  el  color  del  mobi- 
liario.  De  manera  similar,  el  marketing  dene  que  ver  con  la  creacion  de  casi  todos  los 
productos.  En  el  caso  de  eBay,  habia  que  disenar  un  sitio  web  atractivo  y  facil  de  usar. 
Los  visitantes  del  sitio  tenian  que  encontrar  rapida  y  facilmente  los  bienes  que  les 
interesaban.  Estas  caracteristicas  contribuyen  a  la  utilidad  de  forma  del  producto. 

•  La  utilidad  de  lugar  se  da  cuando  un  producto  es  facilmente  accesible  a  los  clientes 
potenciales.  Una  subasta  en  Internet  puede  aumentar  el  numero  de  compradores  y  ven¬ 
dedores,  pero  una  vez  que  se  compran  los  productos  todavia  falta  entregarlos  pronto  y 
en  buen  estado.  Llevar  fisicamente  el  articulo  adquirido  a  quien  hizo  la  puja  definitiva 
es  un  elemento  esencial  del  valor  del  bien. 

•  Utilidad  de  tiempo  significa  tener  un  producto  disponible  cuando  el  comprador  lo  desee. 
En  el  caso  de  eBay,  este  puede  ser  uno  de  los  atractivos  principales.  Los  compradores 
prospecto  pueden  visitar  el  sitio  de  Internet  de  eBay  dia  y  noche  a  su  conveniencia.  No 
hay  necesidad  de  tener  una  tienda  abierta  y  personal  contratado  para  atenderla. 

•  La  utilidad  de  informacion  se  crea  informando  a  los  prospectos  de  comprador  que 
existe  un  producto.  A  menos  que  el  cliente  sepa  de  la  existencia  de  un  producto  y 
donde  puede  obtenerlo,  este  no  dene  valor.  La  publicidad  que  describe  el  concepto  de 
subasta  de  eBay  y  que  le  proporciona  alguna  informacion  sobre  como  poner  en  lista 
un  articulo  y  como  hacer  ofertas  (pujas)  crea  utilidad  de  informacion.  Para  crear  la 
conciencia  de  que  existia  eBay,  hubo  que  hacerle  publicidad.  La  utilidad  de  imagen 
es  un  tipo  especial  de  utilidad  de  la  informacion;  es  el  valor  emocional  o  psicologico 
que  una  persona  le  da  a  un  producto  o  marca  por  la  reputacion  o  ubicacion  social  de 
este.  La  utilidad  de  imagen  se  asocia  de  ordinario  con  los  productos  de  prestigio  o 
de  alto  estatus,  como  la  ropa  de  disenador,  los  automoviles  caros  importados  o  ciertas 
zonas  de  residencia.  Con  todo,  el  valor  de  utilidad  de  imagen  de  un  producto  puede 
variar  considerablemente  de  acuerdo  con  diferentes  percepciones  de  los  consumidores. 
Comprar  en  Internet  por  medio  de  una  subasta  en  llnea  es  todavia  una  novedad  para 
muchos  consumidores.  Para  algunos  puede  ser  incluso  un  simbolo  de  estatus  del  que 
pueden  hablarle  a  sus  amigos.  De  tal  manera,  a  algunos  consumidores  que  recurren  a 
eBay  esta  empresa  tambien  les  brinda  utilidad  de  imagen. 

•  La  utilidad  de  posesion  se  crea  cuando  un  cliente  compra  el  producto,  esto  es,  cuando 
la  propiedad  se  transfiere  al  comprador.  Esta  es  una  preocupacion  para  eBay,  porque 
virtualmente  no  hay  vigilancia  sobre  compradores  ni  vendedores.  Es  posible  que  estos 
describan  mal  los  productos  y  que  aquellos  se  nieguen  a  pagar.  Esta  claro  que  el  problema 
es  mucho  menor  en  las  transacciones  cara  a  cara.  La  utilidad  de  posesion  esta  cobrando 
importancia  para  eBay  a  medida  que  crece  el  numero  de  usuarios  de  su  servicio. 

En  el  ambito  de  la  organizacion 

Las  consideraciones  de  marketing  deben  ser  parte  integrante  de  toda  planeacion  a  corto  y  largo 
plazos  en  cualquier  empresa.  He  aqui  por  que: 
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Los  deportes  extremos 
se  han  convertido  en  una 
importante  industria  de 
servicios.  El  patrocinio  de 
eventos  y  apoyos  a  parti- 
cipantes  son  una  forma  de 
conectarse  con  los  19  millo- 
nes  de  usuarios  de  patines 
con  ruedas  en  Imea,  1 1 
millones  de  usuarios  de  pa- 
tinetas,  8  millones  de  tables 
para  deslizarse  en  la  nieve, 
sin  contar  a  los  pintabardas, 
escaladores  de  paredes  y 
entusiastas  del  motocross. 
Este  mercado  relativamente 
joven  atrajo  primero  a  em- 
presas  representantes  de 
refrescos,  comida  rapida, 
automoviles  y  productos 
para  el  cuidado  personal, 
pero  es  probable  que 
pronto  se  les  unan  otras 
industrias. 


•  El  exito  de  cualquier  negocio  es  el  resul- 
tado  de  satisfacer  los  deseos  de  sus  clien- 
tes,  que  es  la  base  social  y  economica  de  la 
existencia  de  todas  las  organizaciones. 

•  Aun  cuando  para  el  crecimiento  de  una 
empresa  son  esenciales  muchas  activida- 
des,  el  marketing  es  la  unica  que  produce 
ingresos  directamente. 

Cuando  los  administradores  se  concentran 
en  lo  interno,  los  disenadores  proyectan  los 
productos,  el  personal  de  manufactura  los  fabrica,  los  gerentes  financieros  les  asignan  pre- 
cio  y  los  gerentes  de  ventas  los  reciben  finalmente  para  venderlos.  En  general,  este  metodo 
no  funcionara  en  el  ambiente  actual  de  intensa  competencia  y  constante  cambio.  El  simple 
hecho  de  elaborar  un  buen  producto  no  traera  como  resultado  las  ventas.  A  continuacion 
se  describen  dos  aplicaciones:  el  marketing  de  servicios  y  el  no  lucrativo. 

MsrcadologOS  d©  ssrvicios  De  ser  una  economia  principalmente  manufacturera, 
Estados  Unidos  paso  a  ser  la  primera  economia  de  servicios  del  mundo.  A  diferencia  de  los 
bienes,  los  servicios  son  actividades  que  constituyen  el  objeto  de  una  transaccion.  Ejemplos 
de  esto  son  la  transportacion,  las  comunicaciones,  el  entretenimiento,  la  atencion  medica, 
los  servicios  financieros,  la  educacion  y  las  reparaciones.  Los  servicios  alcanzan  casi  los 
dos  tercios  del  producto  interno  bruto  de  Estados  Unidos.  Casi  tres  cuartas  partes  de  la 
fuerza  laboral  no  agricola  estadounidense  se  emplea  en  industrias  de  servicios  y  mas  de  la  mi- 
tad  de  los  gastos  de  consumo  son  para  la  compra  de  servicios.  Las  proyecciones  indican 
que  la  porcion  de  los  servicios  en  todas  estas  categorias  (producto  interno  bruto,  empleo, 
gastos)  seguira  creciendo. 

Puesto  que  la  produccion  de  bienes  domino  la  economia  estadounidense  hasta  tiempos 
recientes,  la  mayor  parte  del  conocimiento  de  marketing  se  derive  de  la  experiencia  con 
los  bienes  (como  comestibles,  ropa,  maquinas  herramientas  y  automoviles)  mas  que  de  los 
servicios.  Pero  el  progreso  en  estos  ha  sido  rapido,  y  ahora  a  algunas  empresas  del  sector  de 
servicios,  como  EedEx,  Southwest  Airlines  y  Marriott  Corp.  se  las  considera  generalmente 
entre  las  companias  mas  orientadas  al  mercado  en  todo  el  mundo. 

Mercadologos  sin  fines  de  lucre  En  el  curso  de  la  decada  de  1980  y  principios 
de  la  de  1990,  muchas  organizaciones  no  lucrativas  comprendieron  que  necesitaban  pro- 
gramas  de  marketing  eficaces  para  compensar  la  reduccion  de  los  subsidios  gubernamen- 
tales,  la  disminucion  de  las  contribuciones  caritativas  y  otras  circunstancias  economicas 
desfavorables.  Las  universidades  que  disminuyeron  sus  listas  de  inscripciones,  los  hospita- 
les  con  camas  desocupadas  y  las  sinfonicas  que  tocaban  para  asientos  vacios  empezaron  a 
entender  que  necesitaban  la  ayuda  del  marketing  para  invertir  su  situacion. 

Hoy  dia,  las  fundaciones  caritativas,  los  museos  e  incluso  las  iglesias  (organizaciones  que 
rechazaban  cualquier  idea  de  marketing)  estan  adoptandolo  como  medio  de  crecimiento  y, 
para  algunas,  de  supervivencia.  Es  probable  que  esta  tendencia  se  acelere  por  dos  razones: 

•  La  creciente  competencia  entre  las  organizaciones  no  lucrativas.  Por  ejemplo,  aumenta 
la  competencia  por  alumnos  entre  los  colegios  superiores  y  las  universidades,  y  la  bus- 
queda  de  donadores  se  ha  intensificado  al  crecer  el  numero  de  fundaciones  caritativas. 

•  Las  organizaciones  no  lucrativas  necesitan  mejorar  su  imagen  y  lograr  mayor  aceptacion 
entre  los  donadores,  las  agendas  gubernamentales,  los  medios  informativos  y,  desde  luego, 
los  consumidores,  los  cuales  determinan  colectivamente  el  exito  de  una  organizacion. 

En  el  ambito  personal 

Muy  bien,  asi  que  el  marketing  es  importante  en  lo  mundial,  para  la  economia  nacional  y 
para  una  organizacion  individual.  ^Pero  esto  que  tiene  que  ver  con  usted?  ^Por  que  habria 
de  estudiar  marketing?  Estas  son  algunas  razones: 
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•  Considere  cuantos  mercadologos  lo  ven  como  parte  de  su  mercado.  Con  personas 
como  usted  en  mente,  empresas  como  Nike,  VISA,  Microsoft  y  Kellogg’s  disenaron 
productos,  asignaron  precios,  crearon  publicidad  y  eligieron  los  mejores  metodos 
para  poner  esos  articulos  a  su  disposicion.  En  respuesta,  usted  ve  television  con  sus 
comerciales,  compra  diversos  articulos  por  Internet  y  en  tiendas,  y  a  veces  se  queja 
de  los  precios  o  de  la  calidad.  Como  dijimos  al  comienzo  del  capitulo,  el  marketing 
ocupa  gran  parte  de  su  vida  diaria.  Si  duda  de  esto,  imagine  solo  por  un  momento  lo 
que  seria  si  no  hubiera  instituciones  de  marketing:  no  habria  tiendas  detallistas  donde 
comprar  ni  publicidad  que  le  diera  informacion  al  respecto,  por  decir  algo.  Es  evidente 
que  tiene  importancia  entender  una  parte  tan  significativa  de  nuestra  sociedad. 

•  Estudiar  marketing  hard  de  usted  un  consumidor  mejor  informado.  Tendra  una  mejor 
apreciacion  de  por  que  algunas  empresas  son  exitosas  y  otras,  aparentemente  nego- 
cios  bien  establecidos,  fracasan.  Mas  especificamente,  usted  descubrira  como  deciden 
las  empresas  que  productos  ofrecer  y  a  que  precios.  Su  exploracion  del  marketing  le 
ayudara  a  entender  las  diferentes  formas  de  promocion  y  como  se  utilizan  estas  para 
informar  y  persuadir  a  los  consumidores.  Asimismo,  le  servira  para  apreciar  el  milagro 
moderno  de  la  distribucion  eficiente  que  hace  que  esten  disponibles  los  productos  en 
el  momento  y  en  el  lugar  donde  los  compradores  los  quieren. 

•  Por  ultimo,  el  marketing  probablemente  se  relaciona  (de  manera  directa  o  indirecta) 
con  sus  aspiraciones  de  carrera  profesional.  Si  esta  pensando  en  un  titulo  en  marketing 
y  en  emplearse  en  un  puesto  correspondiente,  puede  desarrollar  el  sentido  de  lo  que 
hacen  los  gerentes  de  marketing  (para  una  introduccion  a  las  muchas  oportunidades  de 
carrera  que  hay  en  este  campo,  le  sugerimos  especialmente  que  busque  en  nuestro  sitio 
web  “Careers  in  Marketing”  www.mhhe.com/etzel07).  Si  esta  planeando  una  carrera 
en  contabilidad,  finanzas  o  alguna  otra  area  comercial,  puede  aprender  como  influye 
el  marketing  en  la  toma  de  decisiones  gerenciales  en  esas  areas.  Para  terminar,  si  piensa 
en  una  carrera  en  una  disciplina  no  comercial,  como  la  atencion  medica,  el  gobierno,  la 
musica  o  la  educacion,  aprendera  a  usar  el  marketing  en  estas  organizaciones. 


Resumen 


La  base  del  marketing  es  el  intercambio,  en  el  que  una 
parte  provee  a  otra  de  algo  de  valor  a  cambio  de  alguna 
otra  cosa  tambien  de  valor.  En  sentido  amplio,  el  marke¬ 
ting  consiste  en  todas  las  actividades  ideadas  para  gene- 
rar  o  facilitar  un  intercambio  que  se  haga  con  intencion 
de  satisfacer  necesidades  humanas. 

En  el  marketing  participan  empresas  de  negocios 
y  organizaciones  no  lucrativas.  Los  productos  objeto 
del  comercio  incluyen  bienes  al  igual  que  servicios, 
ideas,  personas  y  lugares.  Las  actividades  de  marketing 
se  dirigen  a  mercados  formados  por  compradores  de 
productos,  asi  como  individuos  y  grupos  que  influyen  en 
el  exito  de  una  organizacion. 

En  un  contexto  de  negocios,  el  marketing  es  un  sis- 
tema  total  de  actividades  de  negocios  proyectadas  para 
planear  productos  satisfactores  de  deseos,  asignarles  pre- 
cio,  promoverlos  y  distribuirlos  a  mercados  meta,  con  el 
fin  de  lograr  los  objetivos  de  una  organizacion. 

La  evolucion  del  marketing  en  Estados  Unidos  ha 
pasado  por  tres  etapas:  empezo  con  una  orientacion 
al  producto,  continuo  con  la  orientacion  a  las  ventas  y 
ahora  se  encuentra  en  la  orientacion  al  mercado.  En  esta 
tercera  etapa,  los  esfuerzos  de  la  empresa  se  concentran 
en  identificar  y  satisfacer  las  necesidades  de  los  clientes. 


Algunas  organizaciones  exitosas  permanecen  en  la  pri- 
mera  o  segunda  etapa,  sin  progresar  a  la  etapa  de  orienta¬ 
cion  al  mercado,  porque  tienen  poder  de  monopolio  o  por- 
que  sus  productos  siguen  teniendo  gran  demanda.  Otras 
companias  tienen  dificultades  para  aceptar  un  enfoque  de 
orientacion  al  mercado  en  los  negocios  o  para  ponerlo  en 
practica. 

Para  ayudar  a  las  empresas  con  capacidades  de  sumi- 
nistro  que  exceden  la  demanda  del  consumidor  se  creo 
una  filosofia  de  negocios  llamada  concepto  de  marketing. 
De  acuerdo  con  este  concepto,  una  compania  es  mas 
capaz  de  lograr  sus  objetivos  de  desempeno  si  adopta 
una  orientacion  al  cliente,  coordina  todas  sus  actividades 
de  marketing  y  cumple  con  los  objetivos  de  su  organiza¬ 
cion.  Algunos  ejemplos  de  la  implantacion  del  concepto 
de  marketing  incluyen  la  creacion  de  relaciones,  la  indi- 
vidualizacion  masiva,  una  gran  sensibilidad  a  la  calidad, 
la  creacion  de  valor,  la  utilizacion  de  mediciones  de 
desempeno  y  el  concepto  de  marketing  social.  La  etica, 
conjunto  de  normas  de  comportamiento  aceptadas  por 
la  sociedad,  es  una  preocupacion  importante  de  las  orga¬ 
nizaciones  orientadas  al  mercado. 

La  administracion  de  marketing  implica  segmentar 
los  mercados,  seleccionar  mercados  meta  y  establecer 
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una  posicion  en  la  mente  del  comprador.  El  enfoque 
primario  del  marketing  es  la  mezcla  de  marketing:  la 
combinacion  de  producto,  precio,  promocion  y  un  pro- 
ceso  de  distribucion  para  satisfacer  las  necesidades  de  un 
segmento  de  mercado  elegido  como  meta. 

El  marketing  se  practica  en  todas  las  naciones 
modernas,  independientemente  de  su  filosofia  politica. 
A  medida  que  se  ha  ido  incrementando  la  competencia 
internacional,  ha  crecido  la  atencion  que  se  presta  al 
marketing.  En  Estados  Unidos,  entre  una  cuarta  parte  y 
un  tercio  de  la  fuerza  laboral  civil  participa  en  el  marke- 

Mos  sobrc  Trader  Joe's 

Trader  Joe’s  no  es  el 
unico  detallista  exitoso 
en  abarrotes  selectos.  A 
menudo  mencionados 
en  el  mismo  rubro  estan 
Whole  Eoods,  una  ca- 
dena  de  165  tiendas,  y 
Wild  Oats,  con  mas  de 
100  tiendas.  Son  dos 
destacados  participan- 
tes  en  una  categoria  un 
tanto  distinta,  llamada 
alimentos  naturales  y  organicos.  De  hecho,  el  Nutrition 
Business  Journal  reporta  que  hay  mas  de  8  200  tiendas 
de  alimentos  naturistas  que  operan  en  Estados  Unidos. 
La  creciente  popularidad  de  los  alimentos  organicos, 
asi  como  suplementos  nutricionales  y  vitaminas  se  debe 
a  una  preocupacion  general  por  la  contaminacion  y  el 
medio  ambiente,  asi  como  a  la  publicidad  dada  a  las  epi- 
demias  de  E.  coli  y  el  temor  por  la  enfermedad  de  las 
vacas  locas. 

Sin  embargo,  la  novedad  o  las  preocupaciones  por 
la  salud  anunciadas  no  son  suficientes  para  sostener  un 
negocio.  Para  competir  con  exito,  las  empresas  deben 
encontrar  formas  de  satisfacer  a  los  clientes  y  superar 
el  desempeno  de  la  competencia.  Es  interesante  senalar 
que  en  el  negocio  de  los  abarrotes,  donde  los  anuncios 
semanales  en  los  periodicos  son  lo  comun.  Trader  Joe’s 
no  depende  de  la  publicidad.  En  lugar  de  ello,  usa  una 
combinacion  de  empleados  sobresalientes,  mercancia 


ting  y  cerca  de  la  mitad  del  gasto  de  consumo  se  destina  a 
cubrir  el  costo  del  marketing.  La  inversion  en  marketing 
se  justifica  porque  crea  utilidades  de  forma,  informacion, 
lugar,  tiempo  y  posesion. 

Dependiendo  de  las  circunstancias,  el  marketing  puede 
ser  vital  para  el  exito  de  una  organizacion.  En  anos  recien- 
tes,  numerosas  empresas  de  servicios  y  organizaciones  no 
lucrativas  ban  descubierto  que  el  marketing  es  necesario  y 
valioso.  El  marketing  tambien  es  util  para  los  individuos; 
a  los  estudiantes  les  resulta  particularmente  util  en  su  bus- 
queda  de  oportunidades  de  carrera  profesional. 


seleccionada  con  todo  cuidado  y  precios  atractivos  para 
atraer  a  los  compradores. 

Los  empleados  son  seleccionados  tanto  por  su  acti- 
tud  como  por  su  habilidad.  El  empleado  ideal  es  descrito 
como  alguien  que  es  “ambicioso,  aventurero,  que  le 
gusta  sonreir  y  dene  un  fuerte  sentido  de  los  valores”. 
Los  gerentes  de  tienda  individuales  (llamados  “capita- 
nes”)  tienen  considerable  autonomia  para  decidir  lo  que 
sus  tiendas  tendran  en  existencia  y  los  empleados  estan 
en  libertad  de  abrir  cualquier  producto  que  un  cliente 
quiera  probar. 

Toda  la  mercancia  de  TJ’s  ha  sido  probada  y  aprobada 
por  el  panel  examinador  de  la  compania  y  se  alienta  a  los 
empleados  a  que  digan  a  los  clientes  lo  que  ellos  mismos 
piensan  de  los  productos,  hasta  de  los  que  no  les  gustan. 

En  el  centro  del  exito  de  TJ’s  esta  un  flujo  de  infor¬ 
macion  ascendente  de  los  clientes  a  traves  de  los  empleados 
de  las  tiendas  a  la  gerencia.  Al  monitorear  formalmente 
lo  que  los  clientes  compran,  y  revisar  informalmente  lo 
que  les  dicen  a  los  empleados,  TJ’s  adapta  sus  ofertas  de 
manera  constante. 

El  resultado  es  una  tienda  localizada  con  el  poder  de 
compra  de  una  cadena  que  se  mantiene  en  contacto  con  sus 
clientes  y  transforma  la  experiencia  de  compra  de  abarrotes 
de  una  tarea  fastidiosa  en  una  experiencia  agradable.^^ 

1.  iQue  hechos  sugeririan  que  Trader  Joe’s  ha  adoptado 

un  enfoque  orientado  al  mercado  en  marketing? 

2.  ^En  que  formas  ha  implementado  la  gerencia  de 

Trader  Joe’s  el  “concepto  de  marketing”? 


Terminos  y  conceptos  cIqv0 

Los  numeros  que  aparecen  junto  a  los  terminos  se  refieren  a  las  paginas  en  que  se  definen  los  terminos  o  los  conceptos.  Ademas,  en 
el  glosario,  al  final  del  libro,  se  definen  los  terminos  y  conceptos  clave. 

Intercambio  (5)  Orientacion  al  producto  (7)  Orientacion  al  mercado  (8) 

Marketing  (6)  Orientacion  a  las  ventas  (8)  Concepto  de  marketing  (9) 
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Administracion  de  la  relacion  con  el 
cliente  (CRM)  (11) 

Individualizacion  masiva  (mass  cus¬ 
tomization)  (12) 

Administracion  de  la  calidad  total 
(ACT)  (13) 

Valor  (13) 


Creadon  del  valor  (13) 
Rendimiento  sobre  la  inversion  en 
marketing  (14) 

Concepto  de  marketing  social  (14) 
Mercado  (15) 

Segmentos  de  mercado  (15) 
Mercado  meta  (16) 


Posicion  (16) 

Pronosticar  la  demanda  (16) 
Mezcla  de  marketing  (16) 
Etica  (17) 

Utilidad  (20) 


PrcguntQs  y  problcmas 

1.  Explique  el  concepto  del  intercambio,  incluyendo  las  con- 
diciones  requeridas  para  que  se  produzca,  y  de  un  ejemplo 
de  un  intercambio  de  negocios  que  no  implique  dinero  y 
otro  de  un  intercambio  que  no  sea  de  negocios. 

2.  Nombre  algunas  empresas  que  usted  crea  que  estan  toda- 
via  en  las  etapas  de  producto  o  de  ventas  en  su  evolucion 
de  marketing.  Explique  por  que  las  eligio. 

3.  Describa  de  que  manera,  en  cada  uno  de  los  siguientes 
renglones,  se  podria  ir  mas  alia  de  una  situacion  de  inter¬ 
cambio  para  establecer  una  relacion  con  los  clientes. 

a)  Detallista  de  venta  en  linea  de  flores  recien  cortadas 

b)  Empresa  de  contador(es)  publico(s)  certificado(s) 

c)  Banco  de  sangre 

d)  Concesionario  de  automoviles 

e)  Universidad 

f)  Eabricante  de  articulos  electrodomesticos 

4.  Describa  la  forma  en  que  puede  ser  diferente  la  operacion 
de  un  fabricante  de  zapatos  orientado  al  producto  de  la  de 
uno  orientado  al  mercado. 

5.  Explique  la  relacion  que  hay  entre  los  tres  elementos  que 
constituyen  el  concepto  de  marketing. 

Marketing  en  accion 

1.  Elija  una  unidad  de  organizacion  en  su  escuela  (por  ejem¬ 
plo,  servicio  de  alimentos,  oficina  de  colocacion,  deportes 
internos,  biblioteca),  observe  su  operacion  y  entreviste  a 
un  administrador  y  a  algunos  clientes  para  identificar  a) 
que  se  esta  intercambiando,  y  b)  si  la  unidad  se  orienta  al 
producto,  a  las  ventas  o  al  mercado. 

2.  Visite  los  sitios  en  Internet  de  dos  detallistas  de  libros  en 
linea  diferentes  (por  ejemplo,  www.amazon.com  y  www. 


6.  “El  concepto  de  marketing  no  implica  que  los  ejecutivos 
de  marketing  dirijan  la  empresa.  Este  concepto  requiere 
solo  que  quien  este  en  la  alta  direccion  se  oriente  al  mer¬ 
cado.”  De  ejemplos  de  como  se  pueden  orientar  al  merca¬ 
do  un  gerente  de  produccion,  un  tesorero  de  la  empresa  o 
un  gerente  de  personal. 

7.  Describa  la  mezcla  de  marketing  para  cada  una  de  las 
siguientes  organizaciones: 

a)  Hotel  y  casino  Luxor  en  Las  Vegas 

b)  Sindicato  de  Trabaj adores  de  la  Asociacion  de  Pilotos 
de  Aerolineas 

c)  Profesor  que  imparte  un  curso  de  quimica  de  primer  aiio 

d)  Departamento  de  policia  de  la  ciudad  donde  vive  usted 

8.  Una  forma  de  explicar  las  utilidades  que  proporciona  el 
marketing  es  considerar  como  viviriamos  si  no  existiera 
la  base  instalada  que  este  aporta.  Describa  algunas  de  las 
formas  en  que  sus  actividades  diarias  se  verian  afectadas 
si  no  hubiera  tiendas  detallistas  o  publicidad. 

9.  Nombre  dos  empresas  de  servicios  que,  en  su  opinion, 
hagan  una  buena  labor  de  marketing;  luego  nombre  algu¬ 
nas  que  crea  que  hacen  una  labor  deficiente.  Explique  su 
razonamiento  en  cada  caso. 


barnesandnoble.com)  y  solicite  informacion  sobre  este  li- 
bro.  Tome  nota  del  tiempo  requerido  para  encontrar  el  libro 
en  el  sitio  y  de  la  informacion  que  provee  sobre  el  mismo. 
A  continuacion,  apunte  que  informacion  se  requiere  que 
de  el  cliente  para  comprar  el  texto  (pero  no  lo  solicite,  a 
menos  que  necesite  otro  ejemplar).  Desde  la  perspectiva  de 
procurar  una  utilidad  al  consumidor,  jcomo  se  compara 
la  busqueda  por  medio  de  Internet  con  la  visita  a  una 
libreria? 


El  campo  del  marketing 
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“La  principal  motivacion  de  Apple  para  lanzar 
el  servicio  de  musica  en  Unea  fue  estimular  las 
ventas  de  su  iPod.  ” 


ombiente  dinomko  del  marketing 


^iTkines  toca  su  cancion? 

De  la  misma  forma  en  que  revoluciono  el  mercado  de  consumo 
de  las  computadoras  de  escritorio  en  la  decada  de  1980, 
Apple  Computer  Inc.  ha  transformado  de  nuevo  otro  negocio 
floreciente.  En  2003,  ingresd  en  el  negocio  de  la  musica  digital 
con  la  iTunes  Music  Store.  Al  buscar  un  exito  permanente  en 
la  competencia  entre  los  servicios  de  musica  en  linea,  Apple 
enfrenta  varies  obstaculos.  Entre  ellos  estan  el  servicio  llegal 
de  compartir  archives,  muchos  competidores  legitimes  nue- 
vos,  desafios  tecnologicos  y  una  renuente  industria  musical. 

Como  varias  empresas  mas  basadas  en  Internet,  el  nego¬ 
cio  de  compartir  archives  de  musica  empezd  en  un  dormitorio 
universitario.  Shawn  Fanning,  un  estudiante  de  la  Universidad 
Northwestern,  creo  Napster  en  1999.  Este  permitia  a  las  per¬ 
sonas  intercambiar  archives  de  musica  MP3  por  Internet  y 
descargarlos  en  sus  computadoras.  Compahias  de  musica  como 
BMG  y  Warner  se  mostraron  contrariadas  por  este  nuevo  modelo 
de  igual  a  igual  {peer-to-peer,  PTP)  para  compartir  archives.  Cre- 
yendo  que  se  violaban  sus  derechos  registrados,  las  compahias 
interpusieron  una  demanda  para  sacar  a  Napster  del  nego¬ 
cio.  En  julio  de  2001 ,  esta  fue  clausurada,  pero  para  entonces 
habian  aparecido  varies  imitadores  que  ofrecian  servicios  para 
compartir  musica  PTP  gratuita.  Millones  de  canciones  se  des- 
cargaban  ilegalmente.  Habia  pocas  alternativas  legales  porque 
las  compahias  de  musica  se  mostraban  temerosas  de  otorgar 
licencias  de  sus  colecciones  para  consumo  por  Internet. 

La  iTunes  Music  Store  de  Apple  fue  el  primer  servicio  en 
linea  en  llegar  a  un  acuerdo  con  las  principales  cinco  com¬ 
pahias  de  musica  (y  varias  independientes).  iTunes  cobra  99 
centavos  de  dblar  por  cada  cancion  que  descarga  un  cliente. 

No  obstante,  dado  que  paga  de  65  a  79  centavos  de  dolar 
por  cancion  a  las  compahias  disqueras,  Apple  obtiene  pocas 
utilidades  de  iTunes.  Su  principal  motivacion  para  lanzar  el 
servicio  de  musica  en  linea  fue  la  de  estimular  las  ventas  de 
su  reproductor  de  musica  iPod  MP3. 

La  tecnologia  de  Apple  para  iTunes  permits  a  los  clientes 
comprar  una  cancion,  reproducirla  hasta  en  tres  computado¬ 
ras  y  tambien  copiar  o  “quemar”  esa  cancion  en  un  iPod  (pero 


no  en  otro  reproductor  MP3),  o  en  multiples  discos  compactos. 
Un  “album”,  una  lista  de  reproduccibn  de  10  canciones,  puede 
adquirirse  por  9.99  dolares.  Canciones  y  albumes  estan  codi- 
ficados  para  impedir  que  sean  transferidos  a  sitios  de  igual  a 
igual  gratuitos. 

Los  principales  competidores  de  iTunes  eran  Napster, 
MusicMatch,  RealPlayer  y,  si,  hasta  Wal-Mart.  Ademas  de  ven¬ 
der  canciones  individuales  por  99  centavos  de  dolar,  Napster  y 
MusicMatch  tambien  ofrecen  suscripciones  que  permiten  a  los 
usuarios  pagar  una  cuota  mensual  que  les  permits  “fluir”,  lo 
que  significa  que  pueden  escuchar  cuantas  canciones  quieran 
en  su  computadora.  Rob  Glaser,  director  ejecutivo  de  RealNet¬ 
works  (propietaria  de  RealPlayer),  declare  que  solo  13%  de 
los  clientes  de  RealPlayer  pagaban  99  centavos  de  dolar  por 
descargar  canciones  individuales,  en  tanto  que  72%  se  con- 
cretaba  a  escuchar  musica  por  su  computadora.  Steve  Jobs, 
de  Apple,  rechazo  ese  enfoque  diciendo  que  “los  servicios  de 
suscripcion  no  funcionan.  La  gente  quiere  ser  dueha  de  su 
musica,  no  alquilarla”. 

Apple  desarrollo  una  astuta  campaha  publicitaria  que 
presentaba  a  Bono,  del  grupo  musical  U2,  promoviendo  iTunes 
y  el  iPod.  Para  septiembre  de  2004,  iTunes  habia  vendido  mas 
de  100  millones  de  canciones  y  tenia  70%  del  negocio  legal  de 
musica  digital  en  linea.  A  pesar  de  60  competidores,  iTunes 
vendia  cada  semana  mas  del  cuadruple  de  las  canciones  de  su 
competidor  mas  cercano,  la  version  legal  de  Napster.^ 

iQue  consideraciones  de  marketing  debera  tener  en 
cuenta  Apple  al  tratar  de  hacer  de  iTunes  un  exito  de  larga 
duracion,  en  especial  frente  a  la  competencia  de  Microsoft  y 
otros  servicios  musicales  en  linea? 
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Como  vimos  en  el  caso  de  iTunes,  cualquier  organizacion  debe  identificar  y  luego  res¬ 
ponder  a  numerosas  fuerzas  ambientales  que  van  desde  los  gustos  cambiantes  del  consu- 
midor  hasta  la  tecnologia  avanzada.  Algunas  de  estas  fuerzas  son  externas  a  la  empresa, 
mientras  que  otras  provienen  de  la  misma  compama.  Generalmente,  la  administracion  no 
puede  hacer  mucho  respecto  al  control  de  las  fuerzas  externas,  pero  si  en  relacion  con  las 
internas. 

Varias  de  estas  fuerzas  influyen  sobre  lo  que  se  puede  y  se  debe  hacer  en  el  area  de 
marketing.  De  hecho,  la  habilidad  para  adaptarse  al  ambiente  operativo  determina,  en  el 
largo  plazo,  el  nivel  de  exito  en  los  negocios.  Asi,  Apple  Computer,  como  cualquier  orga¬ 
nizacion,  debe  manejar  su  programa  de  marketing  con  una  combinacion  de  su  ambiente 
:rno  e  interno. 

Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

El  concepto  de  la  vigilancia  ambiental. 

La  forma  en  que  las  fuerzas  ambientales  externas  (como  la  demografia,  la  situacion 
economica  y  las  tendencias  sociales  y  culturales)  afectan  al  marketing  de  una  organi¬ 
zacion. 

De  que  modo  las  fuerzas  externas,  como  los  mercados,  igual  que  los  proveedores  e 
intermediarios  especificos  de  una  empresa  determinada,  influyen  en  el  marketing  de  la 
organizacion. 

En  que  forma  pueden  afectar  al  marketing  de  una  empresa  los  recursos  que  no  son  de 
marketing. 

Vigilancia  ambiental 

La  vigilancia  ambiental  (tambien  llamada  escaneo  ambiental  o  monitoreo  ambiental)  es  el 
proceso  de  1)  reunir  informacion  sobre  el  ambiente  externo  de  una  empresa,  2)  analizarla, 
y  3)  pronosticar  el  efecto  de  las  tendencias  que  sugiera  el  analisis.  Erecuentemente,  la  pa- 
labra  ambiente  se  asocia  con  nuestro  ambiente  fisico:  calidad  del  aire,  contaminacion  del 
agua,  disposicion  de  desechos  solidos  y  conservacion  de  los  recursos  naturales.  Sin  embar¬ 
go,  en  este  capitulo  usamos  el  termino  ambiente  en  un  sentido  mucho  mas  amplio. 

Una  organizacion  se  desempena  en  un  ambiente  externo  que  en  general  no  puede 
controlar.  Al  mismo  tiempo,  dentro  de  la  organizacion  hay  recursos  de  marketing  y  ajenos 
a  este  que  sus  ejecutivos  generalmente  pueden  controlar. 

Elay  dos  niveles  de  fuerzas  externas: 

•  Las  macroinfluencias  (asi  llamadas  porque  afectan  a  todas  las  empresas),  como  la  de¬ 
mografia,  las  condiciones  economicas,  la  cultura  y  las  leyes. 

•  Las  microinfluencias  (reciben  este  nombre  porque  afectan  a  una  empresa  en  particu¬ 
lar),  consistentes  en  los  proveedores,  los  intermediarios  de  marketing  y  los  clientes. 
Aunque  son  externas,  estas  microinfluencias  se  relacionan  estrechamente  con  una 
compania  especifica. 

El  marketing  exitoso  depende  en  alto  grado  de  la  capacidad  de  una  empresa  para 
administrar  sus  programas  de  marketing  dentro  de  su  ambiente.  Para  hacer  esto,  los  eje¬ 
cutivos  de  marketing  de  una  empresa  tienen  que  determinar  que  constituye  el  ambiente 
de  la  misma  y  luego  inspeccionarlo  de  manera  sistematica  y  constante.  Tienen  que  estar 
alerta  a  las  tendencias  ambientales  que  pudieran  ser  oportunidades  o  problemas  para  su 
organizacion.  De  acuerdo  con  una  fuente:  “El  escaneo  ambiental  ayuda  a  una  organizacion 
a  establecer  una  posicion  estrategica  desde  la  cual  puede  atender  fuerzas  externas  sobre  las 
que  no  dene  ningun,  o  poco,  control”.  Cabe  senalar  que  las  tendencias  recientes  incluyen 
el  incremento  de  intereses  en  seguridad  personal  (sin  duda  engrandecidos  por  temor  al 
terrorismo)  y  aprendizaje  constante.^ 

iQue  tan  importante  es  la  vigilancia  ambiental  para  el  exito  en  los  negocios?  En 
una  palabra,  mucho.  En  un  estudio  de  alrededor  de  100  grandes  empresas  se  llego  a  esta 
conclusion:  “Las  companias  que  contaban  con  sistemas  avanzados  para  inspeccionar  los 


Objetivos 
del  capitulo 


exte 
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acontecimientos  en  su  ambiente  externo  acusaron  mayor  crecimiento  y  rentabilidad  que 
las  que  no  dispoman  de  ellos”.^ 

Macroambicnt©  externo 

Las  siguientes  fuerzas  externas  tienen  influencia  en  las  oportunidades  y  actividades  de 
marketing  de  cualquier  organizacion  (vea  la  figura  2.1).  En  consecuencia,  son  fuerzas 
macroambientales-. 

•  La  demografia 

•  Las  condiciones  economicas 

•  La  competencia 

•  Las  fuerzas  sociales  y  culturales 

•  Las  fuerzas  politicas  y  legales 

•  La  tecnologia 

Un  cambio  en  cualquiera  de  estas  fuerzas  puede  desencadenar  otros  en  una  o  mas  de 
las  restantes,  lo  que  indica  su  interrelacion.  Algo  que  todas  tienen  en  comun  es  que  son 
fuerzas  dinamicas,  es  decir,  estan  sujetas  a  cambio,  y  \z  ritmo  acelerado! 

Estas  fuerzas  son,  en  general  pero  no  totalmente,  incontrolables  por  la  administracion. 
Una  empresa  puede  influir  en  las  fuerzas  externas  hasta  cierto  punto.  Por  ejemplo,  una 
empresa  puede  influir  en  su  ambiente  politico  y  legal  a  traves  del  cabildeo  o  contribuyendo 
a  los  fondos  de  campana  de  un  legislador;  o,  en  el  marketing  internacional,  puede  mejorar 


FIGURR  2.1 

Macroambiente 
externo  del 
programa  de 
marketing  de  una 
compani'a. 

Seis  fuerzas  externas,  en 
gran  medida  incontrolables, 
influyen  en  las  actividades 
de  marketing  de  una 
organizacion. 
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su  posicion  competitiva  integrando  una  empresa  de  riesgo  compartido  con  una  compania 
extranjera  que  comercie  con  un  producto  complementario.  Coca-Cola  yNesde,  la  empresa 
de  propiedad  suiza  que  es  la  mayor  fabricante  de  alimentos  en  el  mundo,  unieron  fuerzas 
para  llevar  al  mercado  el  te  Nestea  (listo  para  beberse  frio)  en  Estados  Unidos,  y  bebidas 
de  chocolate,  cafe  y  te  en  Europa/ 

En  la  frontera  tecnologica,  la  investigacion  y  desarrollo  de  nuevos  productos  puede 
fortalecer  la  posicion  competitiva  de  una  empresa.  For  ejemplo,  Nexim,  un  medicamento 
que  combate  los  desordenes  estomacales,  genero  mas  de  seis  mil  millones  de  dolares  en 
ventas  para  AstraZeneca  en  los  primeros  tres  anos  del  producto  en  el  mercado.  Es  evidente 
que  los  adelantos  tecnologicos  tienen  un  impacto  significativo  en  la  competencia.^ 

Demosle  ahora  una  mirada  en  detalle  a  estas  seis  fuerzas  externas. 


www.census.gov 


Demografia 

La  demografia  se  refiere  a  las  caracteristicas  de  la  poblacion,  incluidos  factores  como  el 
tamano,  la  distribucion  y  el  crecimiento.  Puesto  que  las  personas  son  las  que  constituyen 
los  mercados,  la  demografia  es  de  especial  interes  para  los  ejecutivos  de  marketing. 
Aqui  veremos  solo  unos  cuantos  ejemplos  de  como  influyen  los  factores  demograficos 
en  los  programas  de  marketing.  Algunos  aspectos  de  la  demografia  relacionados  con  el 
comportamiento  del  consumidor  se  consideraran  en  el  capitulo  4. 

Segun  las  proyecciones,  habra  aproximadamente  336  millones  de  estadounidenses  pa¬ 
ra  2020,  un  aumento  de  alrededor  de  38  millones  sobre  el  total  actual.  Acaso  la  tendencia 
demografica  mas  significativa  ahora  sea  el  envejecimiento  de  la  poblacion  estadounidense, 
un  cambio  que  se  espera  que  continuara  por  un  tiempo.  Las  estadisticas  de  la  tabla  2.1 
destacan  la  forma  en  que  aumenta  con  el  tiempo  la  distribucion  por  edad  de  la  poblacion. 
Los  cambios  en  la  distribucion  por  edad  son  resultado  de  muchos  factores,  entre  los  que 
se  incluyen  la  calidad  del  cuidado  de  la  salud  y  la  alimentacion.  Dos  factores  clave  son  el 
numero  de  mujeres  en  edad  fertil  y  la  tasa  de  natalidad.  El  numero  de  mujeres  en  edad  fertil 
esta  en  funcion  de  los  nacimientos  habidos  algunos  anos  antes  y,  por  ende,  es  sumamente 
predecible.  Sin  embargo,  una  gran  variedad  de  factores  sociales  y  economicos  que  son 
mucho  menos  predecibles  influye  en  la  tasa  de  nacimientos  en  cualquier  punto  del  tiempo. 
Por  ejemplo,  las  actitudes  hacia  las  carreras  profesionales  y  el  tamano  de  la  familia  afectan 
la  tasa  de  natalidad. 

Elay  varios  puntos  en  la  tabla  2.1  que  merecen  observacion.  Primero,  los  picos  y  valles 
en  la  distribucion  de  la  poblacion  se  desplazan  con  el  tiempo.  Para  mencionar  un  caso,  el 
relativamente  pequeno  crecimiento  en  los  grupos  de  edades  entre  los  5  y  44  anos  puede 
rastrearse  en  las  menores  tasas  de  crecimiento  en  las  ultimas  decadas  del  siglo  pasado. 
Por  consiguiente,  es  posible  rastrear  cambios  y,  en  la  medida  en  que  el  comportamiento  se 


TflBLfl 

9.1 

Cambios  proyectados  en  la  distribucion  de  la  poblacion 
de  Estados  Unidos 

1 

2000-2010 

Cambio  (%) 

2010-2020 

Menos  de  5  anos 

11.5 

7.0 

5-19  anos 

0.8 

6.7 

20-44  anos 

0.4 

4.0 

45-64  anos 

29.7 

3.3 

65-84  anos 

10.8 

38.8 

Mas  de  84  anos 

43.5 

18.7 

Poblacion  total 

9.5 

8.7 

Fuente:  U.S.  Bureau  of  the  Census,  “U.S.  Interim  Projections  by  Age,  Sex,  Race,  and  Hispanic  Origin",  en  www.census.gov/ipc/www/usinterimproJ/ 
natprojtab02b.pdf,  consultado  el  1 9  de  febrero  de  2005. 
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Al  preparar  sus  programas  de  marketing,  los  mercadologos  de 
compahias  y  tambien  los  de  organizaciones  no  lucrativas  deben 
reconocer  la  composicion  cambiante  de  la  poblacion  estadounidense. 
Este  anuncio  en  espahol  busca  reclutas  para  la  Guardia  Aerea 
Nacional,  el  componente  oficial  de  la  reserva  de  la  Fuerza  Aerea  de 
Estados  Unidos.  Aun  cuando  el  texto  esta  en  espanol,  el  anuncio 
tiene  cuidado  para  presentar  la  diversidad  etnica  y  racial  que  un 
nuevo  recluta  encontrarla  en  la  Guardia.  El  anuncio  tambien  resalta 
el  beneficio  de  unirse  a  la  Guardia,  incluyendo  la  oportunidad  de 
prepararse  para  una  de  alrededor  de  200  carreras  distintas. 


www.GoANG.com 


Oportitiiidades  para  tados. 

Sin  inpnrtar  ei  unifome  qie  vistas. 


relaciona  con  la  edad,  prever  que  efectos  tendran.  Segundo,  incluso  en  un  periodo  de  10 
anos  puede  haber  cambios  muy  grandes  en  la  poblacion.  For  ejemplo,  el  grupo  de  perso¬ 
nas  de  65  a  84  anos  se  incrementara  casi  40%  de  2010  a  2020,  lo  cual  significa  mercados 
crecientes  para  productos  como  la  atencion  medica  y  las  comunidades  de  jubilados. 

La  composicion  de  los  bogares  tambien  ba  cambiado  de  manera  dramatica.  For 
ejemplo,  en  los  ultimos  50  anos,  la  proporcion  de  bogares  formados  por  parejas  casadas 
ba  declinado  de  80%  a  alrededor  de  50%.  Mas  aun,  solo  la  mitad  de  los  bogares  de  parejas 
casadas  tienen  bijos  viviendo  en  casa.  Otro  cambio  notable  y  quiza  sorprendente  es  que  las 
familias  formadas  por  padres  que  trabajan  y  madres  que  se  quedan  en  casa,  representan 
apenas  10%  de  todos  los  bogares.  Los  mercadologos  necesitan  considerar  estas  estadisticas 
al  elegir  mercados  meta,  asi  como  al  disenar  programas  de  marketing.^ 

Otra  tendencia  demografica  notable  es  el  rapido  crecimiento  de  los  mercados  de  mino- 
rias  y  su  poder  de  compra.  Las  minorias  abora  representan  alrededor  de  33%  del  total  de 
la  poblacion  estadounidense;  para  2020,  se  espera  que  la  proporcion  se  incremente  a  39%. 
Entre  2000  y  2020,  se  pronostica  un  rapido  crecimiento  para  los  asiaticoestadounidenses 
y  personas  de  origen  bispano  (ambos  con  incrementos  proyectados  de  68%).  En  anos 
recientes,  el  poder  de  compra  de  las  minorias  se  ba  extendido  mas  que  el  tamano  de  este 
segmento  de  la  poblacion.  Se  estima  que  el  poder  de  compra  de  los  bispanos  representara 
casi  10%  del  total  de  Estados  Unidos  de  10.6  billones  de  dolares  en  2008.  Las  participacio- 
nes  respectivas  de  afroestadounidenses,  asiaticoestadounidenses  y  nativos  estadounidenses 
son  de  9,  5  y  menos  de  1%.^ 

Sin  embargo,  ninguno  de  estos  grupos  etnicos  es  bomogeneo.  El  mercado  bispano, 
que  se  convirtio  en  el  principal  grupo  minoritario  de  Estados  Unidos  en  2001,  incluye  sub- 
grupos  de  cubanos,  puertorriquenos,  dominicanos,  mexicanos,  centroamericanos  y  sud- 
americanos.  Un  simple  producto,  como  los  frijoles,  ilustra  las  diferencias  entre  los  subgru- 
pos.  Los  cubanos  prefieren  los  frijoles  negros,  a  los  mexicanos  les  gustan  refritos  y  a  los 
puertorriquenos,  los  rojos.®  Mucbas  companias  de  productos  de  consumo  se  dieron  cuenta 
apenas  en  fecbas  recientes  de  que  tienen  que  dirigir  sus  productos  y  publicidad  a  cada  uno 
de  los  subgrupos  bispanos  meta. 
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cComo  puede  atraer  una  empresa  a  la  generacion  Y? 


Por  decadas,  los  demografos  y  los 
sociologos  han  etiquetado  a  las  gene- 
raciones  por  varias  razones;  entre  ellas, 
un  esfuerzo  por  entender  su  comportamiento 
de  compra.  En  vez  de  agruparlas  por  ingreso  o 
educacion,  se  basan  en  la  edad  y,  por  lo  tanto,  en  expe- 
riencias  historicas  compartidas.  Los  baby  boomers  son 
estadounidenses  nacidos  en  los  20  anos  que  siguieron  a 
la  Segunda  Guerra  Mundial.  La  generacion  X  se  refiere  a 
alrededor  de  40  millones  de  personas  nacidas  entre  1 966 
y  1976,  que  ingresaron  a  las  fuerzas  de  trabajo  durante 
alguna  recesion.  No  es  de  sorprender  que  la  “generacion 
X”  haya  side  etiquetada  como  cautelosa  y  un  tanto  pe- 
simista. 

La  generacion  Y  representa  a  los  sucesores  de  la 
generacion  X.  Son  mas  comunmente  definidos  como 
aquellos  nacidos  entre  1977  y  1994,  representando  en 
esencia  a  los  hijos  de  los  baby  boomers.  (Sin  embargo, 
algunos  expertos  definen  a  la  generacion  Y  de  manera 
diferente,  incluyendo  a  los  nacidos  en  1997.)  Conforma- 
da  por  71  millones  de  personas,  la  generacion  Y  es  un 
mercado  meta  considerable  — tres  veces  mas  grande 
que  la  generacion  X,  rivalizan  en  tamano  con  los  baby  bo¬ 
omers—  .  Al  haber  crecido  en  una  mejor  economia,  estos 
adultos  jovenes  tambien  son  relativamente  acaudalados 
y  materialistas.  La  generacion  Y  es  diverse  — de  hecho 
mas  diverse  que  los  grupos  anteriores—  en  el  sentido  de 
que  un  tercio  son  minorias,  un  cuarto  provienen  de  un  ho- 
gar  sostenido  por  un  solo  padre  y  tres  cuartos  tienen  ma- 
dres  trabajadoras.  Esta  diversidad  tambien  se  manifiesta 
en  una  mayor  aceptacion  de  diferencias  sexuales  y  racia- 
les,  familias  no  tradicionales  y  perspectivas  globales. 

Varies  miembros  de  la  generacion  Y  probablemente 
tengan  recuerdos  vividos  del  caso  O.  J.  Simpson,  del 
escandalo  Bill  Clinton-Monica  Lewinsky,  de  la  tragedia 
en  la  Columbine  High  School  y  del  horror  del  1 1  de  sep- 
tiembre.  Aunque  es  diffcil  (y  a  veces  peligroso)  generalizar, 
la  generacion  Y  tiende  a  preocuparse  por  su  seguridad 
personal  y  es  esceptica  de  la  informacion  proveniente  de 
los  medics  masivos;  es  mas,  no  ve  a  las  figuras  publicas 
como  modelos  a  seguir.  En  vez  de  eso,  en  un  estudio  re- 
ciente,  57%  de  los  estudiantes  universitarios  puso  a  uno 
de  sus  padres  como  la  persona  que  mas  admira  y  res- 


peta.  Asimismo,  los  llamados  talk  y  reality  shows  en  tele¬ 
vision  han  reforzado  las  creencias  de  que  todos  desean 
ser  participativos  y  escuchados,  que  frecuentemente  hay 
mas  de  una  respuesta  correcta  y  que  deben  tolerarse  los 
diferentes  puntos  de  vista. 

Por  supuesto,  ningun  grupo  tan  grande  como  la 
generacion  Y  es  homogeneo  y  receptive  a  un  reclame 
unico.  Por  lo  tanto,  las  compahias  intentan  varies  acer- 
camientos  encaminados  a  vender  bienes  y  servicios  a  la 
generacion  Y,  utilizando  con  frecuencia  medics  dirigidos 
a  un  mercado  especifico.  Los  mercadologos  han  intenta- 
do  desarrollar  mensajes  que  toman  en  cuenta  los  valores, 
actitudes  y  experiencias  de  vida  de  la  generacion  Y.  Por 
ejempio.  Sprite  ha  tenido  exito  con  su  campaha  “La  ima- 
gen  no  es  nada,  obedece  a  tu  sed”.  A  los  aparadores  de 
las  tiendas  estan  llegando  productos  innovadores  tenien- 
do  en  mente  el  estilo  de  vida  de  la  generacion  Y,  como 
una  mochila  para  cargar  a  la  espalda  con  bocinas  para 
utilizarse  con  un  MP3.  Tambien  los  fabricantes  de  autos 
tienen  puestas  sus  miradas  en  este  mercado  de  con- 
sumidores.  El  Scion  de  Toyota,  el  Ion  de  Saturn  y  el 
Element  de  Honda  estan  dirigidos  a  los  miembros  de 
esta  generacion.  Para  llegar  a  la  generacion  Y,  los  mer¬ 
cadologos  de  Scion  no  dependen  de  la  television,  sino 
que  estan  usando  el  llamado  marketing  de  hurtadillas, 
incluyendo  la  proyeccion  de  esioganes  pegajosos  como 
“Ban  Normality”  (Prohibe  la  normalidad)  en  los  edificios 
despues  de  oscurecer  en  vecindarios  populares  entre 
los  jovenes. 

<^Que  estrategias  de  marketing  sugeriria  usted  a 
una  compahia  que  quiere  atraer  a  consumidores  de  la 
generacion  Y?  <^Que  estrategias  evitaria? 


www.scion.com 


Fuentes:  Michelle  Koidin  Jaffee,  “Gen  Y-ers  Might  Outstrip  Boomers  in  Shaping 
Our  Culture",  St.  Louis  Post-Dispatch,  21  de  marzo  de  2004,  p.  EV1 ;  Christopher 
Palmieri,  “Toyota’s  Soion:  Dude,  Here’s  Your  Car”,  BusinessWeek,  9  de  junio  de 
2003,  p.  44;  Pamela  Paul,  “Getting  Inside  Gen  Y",  American  Demographics, 
septiembre  de  2001 ,  pp.  42-49;  Jim  Pearse,  “Gen  Y  Gold  Mine”,  Deaierscope, 
septiembre  de  2001 ,  pp.  26-28;  Bob  Dart,  “What’s  Your  Generation?’’,  St.  Louis 
Post-Dispatch,  9  de  abril  de  2001 ,  pp.  G1 ,  G3;  Marioris  G.  Briones,  “Ad  Biz  Faoes 
Technology,  Gen  Y  and  Competition”,  Marketing  News,  7  de  dioiembre  de  1998, 
pp.  2,  10;  y  Ellen  Neuborne,  “Generation  Y”,  BusinessWeek,  15  de  febrero  de 
1999,  pp.  81-84-r. 


Condiciones  economicas 

Las  personas  por  si  solas  no  hacen  un  mercado;  tienen  que  tener  dinero  y  estar  dispuestas  a 
gastarlo.  En  consecuencia,  el  ambiente  economico  es  una  fuerza  significativa  que  repercute 
en  las  actividades  de  marketing  de  casi  cualquier  organizacion.  A  un  programa  de  marke¬ 
ting  le  afectan  en  especial  factores  economicos  como  las  etapas  actuales  y  anticipadas  del 
ciclo  de  negocios,  asi  como  las  tasas  de  inflacion  y  de  interes. 
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Etapa  dal  cicio  d©  nagocios  El  ddo  de  negodos  tradidonal  pasa  por  cuatro  eta- 
pas:  prosperidad,  recesion,  depresion  y  recuperacion,  luego  comienza  de  nuevo  el  cicio 
completo  a  partir  de  la  prosperidad.  Las  estrategias  economicas  adoptadas  por  el  gobierno 
federal  ban  prevenido  la  etapa  de  la  depresion  en  Estados  Unidos  durante  cerca  de  75  anos. 
Los  ejecutivos  de  marketing  necesitan  saber  en  que  etapa  del  cicio  de  negodos  se  halla 
actualmente  la  economia,  porque  los  programas  de  marketing  de  la  empresa  se  tienen  que 
modificar  habitualmente  de  una  etapa  del  cicio  a  otra. 

La  prosperidad  es  un  periodo  de  crecimiento  economico.  Durante  esta  etapa,  las 
organizaciones  tienden  a  ampliar  sus  programas  de  marketing  anadiendo  nuevos  productos 
y  entrando  en  mercados  nuevos. 

Una  recesion  es  un  periodo  de  reduccion  para  los  consumidores  y  los  negodos:  nos 
apretamos  los  cinturones  economicos.  La  gente  puede  desalentarse,  asustarse  y  enojarse. 
Como  es  natural,  estas  emociones  afectan  su  comportamiento  de  compra.  Por  ejemplo, 
algunos  consumidores  disminuyen  las  comidas  y  el  entretenimiento  fuera  de  casa.  El  re- 
sultado  es  que  las  empresas  que  atienden  estas  necesidades  enfrentan  serios  problemas  de 
marketing  y  algunas  pueden  sufrir  perdidas  economicas. 

La  recuperacion  es  el  periodo  en  que  la  economia  pasa  de  la  recesion  a  la  prosperidad. 
El  desafio  para  los  mercadologos  es  determinar  con  que  rapidez  retornara  la  prosperidad 
y  a  que  nivel.  A  medida  que  declina  el  desempleo  y  aumenta  el  ingreso  disponible,  las  com- 
panias  amplian  sus  esfuerzos  de  marketing  para  mejorar  las  ventas  y  las  utilidades. 

Despues  de  haberse  mantenido  en  la  etapa  de  prosperidad  la  mayor  parte  de  la  decada  de 
1990,  la  economia  de  Estados  Unidos  se  retraso  y  entro  en  una  recesion  en  2001.  Esta  caida, 
que  fue  relativamente  suave,  se  caracterizo  por  un  decremento  en  el  gasto  de  los  negodos  y 
los  despidos  (especialmente  en  el  sector  de  la  tecnologia)  y  una  caida  de  la  bolsa  de  valores.  La 
economia  interna  repunto  en  el  segundo  semestre  de  2003.  A1  momento  de  leer  esto,  ^en  que 
etapa  del  cicio  de  negodos  cree  usted  que  se  encuentra  la  economia  de  su  pais? 

Inflacion  La  infladon  es  un  aumento  en  los  precios  de  los  bienes  y  servicios.  Cuando 
los  precios  suben  a  ritmo  mas  rapido  que  los  ingresos  personales,  el  poder  de  compra  del 
consumidor  decae.  Las  tasas  de  inflacion  afectan  a  las  politicas  de  gobierno  y  a  la  psicolo- 
gia  del  consumidor,  asi  como  a  los  programas  de  marketing. 

A  finales  de  la  decada  de  1970  y  principios  de  la  de  1980,  en  Estados  Unidos  se  expe- 
rimento  lo  que  para  los  estadounidenses  fue  una  tasa  de  inflacion  alta,  de  mas  de  10%. 
Pero  cayo  por  debajo  de  5%  a  principios  de  la  decada  de  1990,  y  a  la  mitad  de  esa  tasa  a 
finales  de  dicha  decada.^  Algunos  paises  se  ven  acosados  por  tasas  de  inflacion  extrema- 
damente  altas  (con  aumentos  de  20,  30  e  incluso  50%  al  ano). 

Algo  que  tal  vez  cause  sorpresa  es  que  los  periodos  de  precios  declinantes  (llamados 
de  deflacion)  o  de  baja  inflacion  (denominada  a  veces  desinflacidn)  le  presentan  retos  a 
los  mercadologos.  De  manera  particular,  es  muy  dificil  para  las  empresas  subir  los  precios, 
debido  a  la  resistencia  del  consumidor.  La  consecuencia  es  que  deben  reducir  sus  costos, 
pues  de  otra  forma  se  evaporaran  sus  utilidades.  Para  hacerlo,  tienen  que  tomar  medidas 
como  las  de  redisenar  los  productos  para  recortar  los  costos  de  produccion  y  disminuir  la 
distribucion  de  cupones  y  otras  promociones,  que  en  realidad  hacen  bajar  los  precios. 

Tasas  de  interes  Las  tasas  de  interes  son  otro  factor  economico  externo  que  influye 
en  los  programas  de  marketing.  Cuando  las  tasas  de  interes  son  altas,  por  ejemplo,  los 
consumidores  tienden  a  no  hacer  compras  de  largo  plazo,  como  las  de  vivienda.  Los  mer¬ 
cadologos  ofrecen  a  veces  tasas  de  interes  por  debajo  de  las  del  mercado  (una  forma  de 
reduccion  de  precio),  como  un  dispositivo  promocional  para  incrementar  los  negodos.  Los 
fabricantes  de  autos  emplean  esta  tactica  de  vez  en  cuando. 

Competencia 

El  ambiente  competitivo  de  una  empresa  es  desde  luego  una  de  las  principales  influencias 
en  sus  programas  de  marketing.  Por  lo  general,  una  organizacion  enfrenta  tres  tipos  de 
competencia: 

•  La  competencia  de  marca  proviene  de  los  mercadologos  de  productos  directamente 

similares.  A  pesar  de  su  sociedad  en  linea  con  Amazon.com,  Toys  “R”  Us  ha  sufrido 
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Varias  companias  han  desa- 
rrollado  software  que  ayuda 
a  las  firmas  a  manejar  las 
relaclones  con  sus  cllentes. 
Los  competidores  emplean 
un  marketing  agresivo  para 
fortalecer  sus  marcas  y 
obtener  una  ventaja  diferen- 
clal.  Aqui,  un  competidor 
en  este  campo,  salesforce. 
com,  expone  su  caso  contra 
un  competidor  mas  grande, 
Slebel  Systems. 


WWW.  salesforce.  com 


m 


h  www.lyricopera.org 


m 


I-  www.cso.org 


debido  a  la  creciente  com- 
petencia  de  tiendas  de  des- 
cuento,  como  Wal-Mart 
y  Target.  VISA,  Master- 
Card,  Discover  y  American 
Express  compiten  interna- 
cionalmente  en  el  campo 
de  las  tarjetas  de  credito. 
Y,  si,  incluso  las  tres  escue- 
las  de  los  autores  de  este 
libro  compiten  entre  si  por 
los  donativos  que  hacen  las 
empresas  de  negocios  y  los 
alumnos  titulados  de  ellas. 

•  Los  productos  sustitutos 
satisfacen  la  misma  necesi- 
dad.  Durante  el  invierno, 
en  Chicago,  por  ejemplo  el 
equipo  de  basquetbol  pro- 
fesional  de  los  Bulls  (los 
Toros),  el  de  los  Blackhawks 
de  hockey  (los  Cuervos  Ne¬ 
gros),  la  Opera  Lirica,  la  Or- 
questa  Sinfonica  de  Chicago 
y  las  tiendas  que  venden 
o  rentan  videos,  compiten 
todos  por  el  dinero  que  se 
gasta  en  entretenimiento.  En  anos  recientes,  un  creciente  numero  de  duenos  de  casas 
han  estado  eligiendo  piso  de  madera  laminada,  en  lugar  de  alfombrado,  lo  que  ha 
causado  un  estancamiento  en  las  ventas  de  alfombras.^^ 
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•  En  un  tercer  tipo  de  competencia,  mas  general,  toda  empresa  es  una  rival  debido  al 
limitado  poder  de  compra  del  cliente.  Asi  que  la  competencia  que  enfrenta  el  fabri- 
cante  de  raquetas  de  tenis  Wilson  podria  ser  varios  pantalones  nuevos  Docker,  de 
Levi’s,  una  factura  de  reparacion  de  un  Nissan  o  una  contribucion  en  efectivo  para 
alguna  obra  de  caridad. 


Los  ejecutivos  de  marketing  habiles  vigilan  constantemente  todos  los  aspectos  de  las 
actividades  de  marketing  de  los  competidores:  sus  productos,  precios,  sistemas  de  distri- 
bucion  y  programas  de  promocion.  Cualquier  empresa  pugna  por  obtener  una  ventaja  di- 
ferencial,  que  es  cualquier  caracteristica  de  una  organizacion  o  marca  que  se  percibe  como 
algo  deseable  y  diferente  de  lo  de  la  competencia.  En  cambio,  esta  misma  empresa  tiene 
que  trabajar  arduamente  para  evitar  una  desventaja  diferencial.  Una  ventaja  diferencial 
atrae  a  los  clientes;  una  desventaja  diferencial  los  ahuyenta. 


Fuerzas  sociales  y  culturales 

La  tarea  que  enfrentan  los  ejecutivos  de  marketing  se  ha  vuelto  mas  compleja  debido  a  que 
nuestros  patrones  socioculturales  (estilos  de  vida,  valores  y  creencias)  estan  cambiando 
mucho  mas  rapidamente  de  lo  que  solian  hacerlo.  Lie  aqui  unos  cuantos  cambios  en  las 
fuerzas  sociales  y  culturales  que  tienen  implicaciones  significativas  en  el  marketing. 

Preocupaclon  por  el  ambiente  natural  Muchas  personas  hacen  hincapie  en  la 
calidad  de  vida,  en  lugar  de  en  la  cantidad  de  los  bienes  consumidos.  El  tema  es  “no  mas, 
sino  mejor”.  Al  principio  de  la  lista  de  lo  que  la  gente  considera  parte  integrante  de  la 
calidad  de  vida  esta  el  ambiente  natural.  Por  consiguiente,  se  escuchan  preocupaciones 
sobre  la  contaminacion  del  aire  y  el  agua,  el  hoyo  en  la  capa  de  ozono,  la  Iluvia  acida,  la 
eliminacion  de  los  desechos  solidos  y  la  destruccion  de  las  selvas  humedas  y  otros  recursos 
naturales.  Estas  preocupaciones  aumentan  el  nivel  de  la  conciencia  ambiental. 
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cQue  tan  competitivos  queremos  ser? 


En  1 994  se  establecio  el  Tratado  de  Libre  Comercio  de 
America  del  Norte  (TLC,  o  NAFTA  por  sus  siglas  en  in¬ 
gles)  entre  Estados  Unidos  y  sus  dos  socios  comerciales 
mayores:  Canada  y  Mexico.  Su  proposito  es  promover  el 
comercio  mediante  la  reduccion  progresiva  de  todos  los 
aranceles  en  bienes  entre  estos  paises  antes  de  2008. 
(Otros  acuerdos  comerciales,  que  buscan  unir  comer- 
cialmente  a  paises  en  varies  regiones,  se  describiran  en 
el  capitulo  3.) 

Sin  aranceles,  las  importaciones  y  las  exportaciones 
compiten  de  una  manera  mas  equitativa.  Y,  sin  la  carga 
de  que  sus  bienes  deban  pagar  impuestos  en  otro  pais, 
es  de  esperarse  que  los  “mejores”  productores  (esto  es, 
aquellos  que  sean  mas  eficientes  y  efectivos)  se  Iran  a  la 
cima.  Los  defensores  del  libre  comercio  y  del  TLC  afirman 
que  las  empresas,  los  trabajadores  y  los  consumidores 
salen  todos  beneficiados  con  este  aumento  de  compe- 
titividad  y  eficiencia.  Los  negocios  se  benefician  a  traves 
del  incremento  del  comercio  con  los  paises  participantes. 
Los  trabajadores  se  benefician  en  tanto  que  se  crean  mas 
trabajos  para  soportar  el  incremento  del  comercio.  Y  los 
consumidores  tambien  salen  beneficiados  por  el  acceso 
a  un  range  mas  amplio  de  bienes  con  precios  competi¬ 
tivos. 

Sin  embargo,  hay  un  punto  de  discusion  significativo: 
la  perdida  de  empieos.  Los  criticos  se  quejan  de  que  la 
apertura  de  las  fronteras  podria  resultar  en  que  millones 
de  empieos  se  Irian  de  Estados  Unidos  hacia  paises  don- 
de  se  paga  un  salario  mas  bajo.  Asimismo,  los  criticos 
arguian  que  otros  trabajadores  empleados  en  Estados 
Unidos  sufririan  de  oleadas  de  depresion  en  sus  sueldos 
debido  al  aumento  en  la  competitividad  laboral. 

El  TLC  ha  estado  en  vigor  por  mas  de  una  decada, 
y  el  incremento  en  el  comercio  trilateral  ha  side  enorme, 
creciendo  de  297  mil  millones  de  dolares  en  1 993  a  mas 
de  650  mil  millones  de  dolares  en  2003.  Otros  resuitados 
especificos  han  sido: 

•  El  aumento  de  las  exportaciones  de  Estados  Unidos 
hacia  sus  dos  socios  en  el  TLC  en  91%  de  1993  a 
2004. 

•  De  acuerdo  con  el  representante  de  comercio  de 
Estados  Unidos,  se  crearon  900  000  empieos  para 
apoyar  las  exportaciones  estadounidenses  a  Mexico 


y  Canada  desde  1993,  y  los 
salarios  para  estos  trabajos  fue- 
ron  1 5%  mas  altos  que  el  salario 
promedio  estadounidense. 

•  Las  exportaciones  mexicanas  a  Estados  Unidos 
representan  25%  de  su  economia,  casi  el  doble  del 
nivel  que  tenian  antes  del  TLC. 

•  Se  han  creado  alrededor  de  1 .75  millones  de  empieos 
en  Mexico  desde  1 995  para  respaldar  el  auge  de  las 
exportaciones  por  el  TLC. 

•  Las  exportaciones  de  Mexico  a  los  otros  dos  paises 
del  TLC  se  han  mas  que  triplicado  de  1993  a  2003; 
las  importaciones  de  Canada  a  Estados  Unidos  y 
Mexico  casi  se  duplicaron  en  el  mismo  periodo. 

•  Se  ha  eliminado  alrededor  de  99%  de  los  aranceles 
cobrados  sobre  bienes  intercambiados  por  los  tres 
paises. 

Como  en  cada  historia,  siempre  hay  dos  lados  de  la 
moneda  y  los  criticos  del  TLC  podrian  ofrecer  estadisti- 
cas  contrarias.  En  ese  sentido,  Estados  Unidos  tuvo  un 
deficit  comercial  record  con  Mexico  y  Canada,  de  1 1 1  mil 
millones  de  dolares  en  2004. 

De  cualquier  forma,  es  posible  que  haya  mas  (no 
menos)  acuerdos  de  comercio  en  el  future  previsible.  Una 
posibilidad  que  se  considera  a  principios  de  2005  es  el 
CAFTA  (iniciales  en  ingles  de  Tratado  de  Libre  Comercio 
con  Centroamerica).  El  CAFTA  seria  similar  al  TLC  en 
proposito,  pero  tendria  una  serie  de  participantes  distin- 
tos,  o  sea,  Estados  Unidos  y  seis  naciones  de  America 
Central. 


Fuentes:  Robert  Batterson,  “NAFTA  Serves  as  Blueprint  for  New  Central  Ame¬ 
rican  Trade  Pact”,  St.  Louis  Post-Dispatch,  6  de  marzo  de  2005,  p.  E7;  “2004 
Highlights,  Foreign  Trade  Statistics”,  U.S.  Census  Bureau,  en  http://www.census. 
gov/foreign-trade/statistics/highiights/annual.html:  “U.S.  Trade  (Imports,  Exports 
and  Balance)  by  Country,  Foreign  Trade  Statistics”,  U.S.  Census  Bureau,  en 
http://www.census.gov/foreign-tracle/balance/,  oonsultados  el  19  de  febrero 
de  2005;  “NAFTA  and  Trade  Flows”,  de  www.nafta-mexico.org/sphp joages/ 
canada/exporta/txt/nafta jnexicoJta_network.htm,  consultado  el  19  de  febrero 
de  2005;  Charles  J.  Whalen,  “NAFTA’s  Scoreboard;  So  Far,  So  Good",  Business 
Week,  9  de  julio  de  2001 ,  pp.  54-56;  y  Oficina  del  Representante  Comercial  de 
Estados  Unidos,  “NAFTA  Partners  Speed  Up  Elimination  of  Tariffs  on  $25  Billion  in 
Trade”,  9  de  enero  de  2001 ,  no  se  proporcionaron  paginas. 


Ciertas  empresas  notaron  la  conciencia  ambiental  de  los  consumidores  y  respondieron 
a  ella.  Ha  habido  una  concentracion  de  esfuerzos  en  el  uso  eficiente  de  los  recursos  y,  en 
parricular,  en  la  conservacion  de  los  combustibles  fosiles.  Para  citar  varios  casosd^ 

•  Honda  esta  probando  un  auto  impulsado  por  una  celda  de  hidrogeno  como  combus¬ 
tible;  su  unica  emision  es  vapor  de  agua. 
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La  Compania  Procter  &  Gamble  ofrece  una  linea  extensa 
de  detergentes  Tide.  Una  version,  Tide  Coldwater,  va  dirigi- 
da  en  especiai  a  consumidores  ambientaimente  conscien- 
tes.  P&G  promueve  ei  producto  como  que  ahorra  dinero  y 
energia  ai  poderse  usar  con  agua  fria.  Ai  insistir  que  Tide 
Coldwater  ahorra  dinero,  P&G  reconoce  que  ia  mayoria  de 
ios  consumidores  interesados  en  ser  amables  con  el  medio 
ambiente,  tambien  buscan  otros  beneficios  como  ahorrar 
aigiin  dinero,  a  traves  de  facturas  por  servicios  pubiicos 
mas  pequehas  en  este  caso. 


I-  www.tide.com 


•  En  2005,  Procter  &  Gamble  introdujo  Tide  Coldwater,  un  nuevo  detergente  disenado 
para  lavar  la  ropa  con  agua  fria  y  asi  ahorrar  energia. 

•  Reclamere,  Inc.,  colecta  equipo  electronico  viejo  e  inservible,  como  computadoras  y 
dispositivos  de  estas,  y  recicla  cualquier  material  peligroso  de  una  manera  ambientai¬ 
mente  segura. 


I-  www.reclamere.com 


A  mediados  de  la  decada  de  1990,  casi  la  mitad  del  total  de  consumidores  compraron 
productos  amigables  con  el  ambiente;  sin  embargo,  relativamente  pocos  consumidores 
(29%,  de  acuerdo  con  una  investigacion  reciente)  compran  un  producto  solo  por  esta 
razon.  Un  error  comun  de  las  empresas  es  descuidar  la  mencion  de  los  beneficios  para 
el  consumidor,  no  solo  para  el  ambiente. Para  satisfacer  a  los  “consumidores  verdes”,  el 
producto  tambien  tiene  que  ser  competitivo  con  las  alternativas  en  factores  como  el  precio, 
confiabilidad  y  conveniencia. 

Muchas  personas  que  tienen  actitudes  favorables  hacia  los  productos  no  daninos  para 
el  ambiente  no  los  compran.  Mas  aun,  y  lo  que  quiza  sea  todavia  mas  desconcertante,  al- 
gunos  productos  que  los  consumidores  creen  que  no  danan  el  ambiente  (y  que  las  empresas 
promueven  como  no  daninos  ambientaimente)  son  mas  nocivos  que  las  alternativas.  Por 
ejemplo,  un  vaso  o  taza  de  papel  ^es  menos  danino  para  el  ambiente  que  uno  de  plastico? 
En  realidad,  “el  vaso  de  plastico  requiere  la  mitad  de  energia  para  su  elaboracion  y  da 
por  resultado  35%  menos  de  cantidad  de  sustancias  quimicas  toxicas...  que  un  vaso  de 
papel”. 

De  manera  que  la  preocupacion  por  el  ambiente  natural  parece  haber  disminuido 
su  impacto  en  las  decisiones  de  compra  en  Estados  Unidos.  Sin  embargo,  la  conciencia 
ambiental  es  mayor  en  muchas  otras  partes  del  mundo  (que  van  de  la  Union  Europea 
a  Japon).^^  El  resultado  es  que  una  compania  tiene  que  ser  ambientaimente  sensible  en 
sus  actividades  de  marketing,  de  modo  especial  en  el  desarrollo  del  producto,  en  todo  el 
mundo. 


Cambio  do  los  rolos  do  genoro  Por  muchas  razones,  principalmente  por  el  nu- 
mero  creciente  de  hogares  con  dos  ingresos,  los  roles  de  hombres  y  mujeres  en  las  familias, 
los  empleos,  la  recreacion  y  el  comportamiento  de  compra  estan  cambiando  radicalmente. 
Ahora,  por  ejemplo,  ha  aumentado  el  numero  de  hombres  “amos  de  casa”  que  permane- 
cen  en  el  hogar,  asumiendo  la  responsabilidad  primaria  del  cuidado  de  los  ninos  y  el  arre- 
glo  de  la  casa  mientras  sus  esposas  trabajan  tiempo  completo.  Aun  mas,  cada  vez  es  mas 
comun  que  los  hombres  compren  necesidades  hogarenas,  sobre  todo  comestibles,  mientras 
que  ha  crecido  la  cantidad  de  mujeres  que  compran  productos  como  automoviles,  fondos 
mutualistas  y  viajes  de  negocios.  Buscando  un  mayor  atractivo  para  las  mujeres,  Volvo 
dependio  de  un  grupo  enteramente  femenino  de  disenadoras  para  desarrollar  un  nuevo 
concepto  de  un  auto.^^ 

Una  de  las  transformaciones  mas  radicales  en  nuestra  cultura  ha  sido  la  cambiante 
funcion  de  las  mujeres.  Mas  de  la  mitad  de  las  mujeres  estadounidenses,  incluidas  tres 
cuartas  partes  del  grupo  de  25  a  54  anos  de  edad,  trabajan  fuera  de  casa.  De  acuerdo  con 


36 


Capitulo  dos 


www.neutrogena.co^ 


un  estudio  de  una  agenda  publicitaria,  se  dene  que  segmentar  a  las  mujeres  no  solo  por 
edad  o  por  estatus  de  empleo,  sino  por  otras  variables,  como  el  grado  de  parddpacion  del 
marido  en  la  familia  y  el  interes  de  la  madre  en  autorrealizarsed^  Los  mercadologos,  esta 
claro,  necesitan  diferentes  enfoques  para  alcanzar  y  atraer  a  las  madres  que  se  quedan  en 
casa,  en  comparacion  con  las  que  trabajan  dempo  completo  y/o  adenden  ellas  mismas  a 
la  crianza  de  sus  hijos. 

Las  acdtudes  de  las  mujeres  hacia  la  carrera,  las  compras  y  los  productos  siguen 
evolucionando.  Ahora,  las  mujeres  empleadas  buscan  un  mejor  equilibrio  entre  trabajo  y 
familia;  en  su  momento,  se  interesan  por  productos  que  les  ayudan  a  esto,  especialmente 
porque  les  ahorran  dempo.  De  tal  modo,  las  mujeres  representan  un  mercado  excelente 
para  los  alimentos  congelados  y  preparados,  aparatos  electrodomesdcos,  productos  de 
limpieza  mas  eficientes,  servicios  como  aseo  de  la  casa  y  comida  rapida.  Mas  aun,  es  pro¬ 
bable  que  se  premien  yendo  al  salon  de  belleza  para  hacerse  un  arreglo  completo  o  que 
compren  un  nuevo  aparato  de  CD  para  sus  autos.  Considerando  esto,  Johnson  &  Johnson 
promovio  su  nueva  linea  de  maquillaje  Neutrogena  con  el  lema  de  “liberese  para  gastar 
mas  en  usted”.^^ 

Los  roles  cambiantes  de  los  sexos  ban  afectado  tambien  a  los  hombres.  Algunos  hacen 
las  compras  y  el  quehacer  caseros  solo  porque  las  circunstancias  lo  requieren,  en  tanto 
que  otros  tienen  acdtudes  mas  favorables  hacia  el  cambio  en  los  roles  de  genero.  La  inves- 
tigacion  revela  que  los  “adaptables  al  cambio”  son  mas  jovenes,  mas  educados  y  tienen 
mas  recursos  economicos  que  los  “opuestos  al  cambio”.  Los  mercadologos  deben  estar 
conscientes  de  que  estos  dos  grupos  de  hombres  adquieren  ardculos  diferentes  y  hacen  sus 
compras  de  manera  distinta.^° 


Un  prsmio  al  tiampo  Muchos  hombres  trabajan  mas  boras  de  las  que  trabajaban 
sus  padres,  casi  50  boras  a  la  semana  ahora,  contra  las  un  poco  mas  de  40  de  hace  varias 
decadas.  Las  boras  de  trabajo  adicionales  son  cada  vez  mas  comunes  desde  principios  de 
la  decada  de  1990,  cuando  muchas  grandes  companias  disminuyeron  de  tamano,  con  lo 
cual  se  expandio  la  carga  de  trabajo  para  los  empleados  que  permanecieron  en  la  labor. 
Se  anade  a  esto  que  un  numero  considerable  de  personas  estima  necesario  tomar  parte  en 
actividades  como  la  continuacion  de  su  educacion,  la  buena  condicion  fisica  personal  y 
varias  clases  de  labores  profesionales  o  civicas.  En  anos  recientes,  mucha  gente  tambien  le 
ha  dado  mas  atencion  a  las  actividades  familiares.  Considerando  todos  estos  factores,  no 
es  de  sorprender  que  el  dempo  libre  haya  caido  de  26  a  19  boras  semanales.^^ 

Quienes  estan  cortos  de  dempo  tratan  de  tener  mas  boras  libres,  si  es  posible,  y  de  obte- 
ner  el  maximo  beneficio  de  cualquier  dempo  libre  del  que  disponen.  Desde  el  punto  de  vista 
del  marketing,  esto  significa  que  mucha  gente,  en  especial  de  hogares  con  dos  ingresos,  con 
mas  dinero  pero  menos  dempo,  esta  dispuesta  a  pagar  por  mayor  comodidad.  Asi,  bienes 
y  servicios  que  ayudan  a  los  consumidores  a  ahorrar  dempo  o  hacer  uso  pleno  del  mismo 
se  ban  vuelto  populares.  Por  ejemplo,  el  yogur  para  beber  Nouriche  de  Yoplait,  permite  a 
los  consumidores  realizar  “tareas  multiples”  al  conducir  y  comer  al  mismo  dempo. 


Cada  vez  mas  mujeres  (asi  como  hombres)  prestan  atencion  a  la 
salud  y  a  la  apariencia  fisica.  A  su  vez,  muchas  mujeres  se  en- 
cuentran  “presionadas  por  el  tiempo”  como  resultado  de  sus 
responsabilidades  con  su  familia  y/o  la  profesion.  Reconociendo 
estas  tendencias,  General  Mills  desarrollo  Yoplait  Nouriche,  un 
yogur  suave  sin  grasas,  empacado  en  una  botella  de  plastico 
para  poder  beberlo  mientras  se  esta  en  camino.  En  el  sitio  de 
red  de  Nouriche,  el  producto  se  promueve  como  una  “excelente 
fuente  de  calcio,  proteina  y  fibra”.  General  Mills  tambien  ofrece 
una  version  ligera  del  producto,  con  menos  calorlas,  sodio, 
potasio  y  carbohidratos. 


f-  www.yoplait.com/ 

products  _nouriche.aspx 
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>1-  www.fedexkinkos.com 


Cada  fase  del  programa  de  marketing  se  ve  afectada  por  el  deseo  de  comodidad  de  los 

consumidores: 

•  En  la  planeacion  del  producto  se  debe  considerar  la  oportunidad  de  proporcionar 
comodidad  relacionada  con  multitud  de  factores,  que  van  de  la  facilidad  de  preparacion 
(con  un  producto  alimenticio,  por  ejemplo)  al  tiempo  de  aprendizaje  (con  una  nueva 
computadora,  por  ejemplo). 

•  Los  acuerdos  de  distribucion  deben  ofrecer  ubicaciones  convenientes  y  boras  de  alma- 
cenamiento.  Las  tiendas  de  conveniencia  (como  7-Eleven)  y  los  centros  de  copiado 
(como  Kinko’s,  ahora  LedEX  Kinko’s)  respondieron  con  un  horario  de  24  boras  al 
dia.  Cada  vez  son  mas  los  compradores  que  utilizan  Internet  para  ahorrar  tiempo  en 
la  compra  de  una  gran  variedad  de  productos  de  consumo  y  de  negocios. 

•  Las  politicas  de  asignacion  de  precios  deben  tomar  en  cuenta  los  costos  de  proveer 
las  diversas  formas  de  conveniencia.  Un  segmento  de  viajeros  conscientes  de  su  con¬ 
veniencia  (o  desafiados  por  la  tecnologia)  que  no  quieren  reservar  su  viaje  en  linea, 
estan  dispuestos  a  pagar  una  tarifa  especial  que  cobran  varios  agentes  de  viajes.  Estas 
tarifas  se  ban  convertido  en  el  ingreso  principal  de  los  agentes  de  viajes,  ahora  que  las 
aerolineas  les  ban  recortado  sus  comisiones  por  ventas. 

•  El  empeno  de  una  empresa  en  ahorrar  tiempo  a  los  consumidores  es  una  posible  base 
de  promocion,  que  tal  vez  ofrezca  una  ventaja  diferencial  para  la  empresa. 


6L  MRRKeTING  6N  LR  6CONOMIR 
LR  INFQRMRCIQN 


l  Tendran  exito  alguna  vez  las 

Las  ventas  al  detalle  en  linea  ahora 
generan  ingresos  por  mas  de  150 
mil  miliones  de  dolares,  con  tasas  de 
crecimiento  anual  por  encima  de  20%. 

Este  record  es  impresionante,  consideran- 
do  que  el  total  de  las  ventas  al  menudeo  por  lo  comun 
crecen  alrededor  de  2  a  4%  al  aho.  No  obstante,  a  pesar 
de  un  tuerte  respaldo  tinanciero,  campahas  de  marketing 
intensas,  y  en  ocasiones  un  tuerte  crecimiento,  numerosos 
comerciantes  en  linea  (tambien  llamados  detallistas-e  o 
e-tailers)  han  tracasado.  Etoys,  pets.com  y  drugstore.com 
son  solo  unos  cuantos  detallistas-e  de  alto  perfil  que  se 
vieron  obligados  a  cerrar  sus  puertas  virtuales.  Tuvieron 
problemas  para  obtener  utilidades  en  cada  pedido  y,  mas 
aun,  para  recuperar  las  inversiones  masivas  hechas  en 
tecnologia,  almacenes  y  otros  componentes  del  negocio. 

Una  de  las  desapariciones  mas  destacadas  tue 
la  de  Webvan,  que  otrecia  entrega  de  abarrotes  al  dia 
siguiente  en  la  casa  del  cliente.  El  servicio  parecia  muy 
adecuado  para  el  siempre  creciente  numero  de  hogares 
con  dos  ingresos,  asi  como  otros  consumidores  que 
asignan  un  premio  a  su  tiempo  libre.  Webvan  tenia  varias 
caracteristicas  atractivas,  incluyendo  un  sitio  de  red  facil  de 
usar,  seieccion  extensa,  entrega  en  un  marco  de  tiempo 
de  30  minutes  y  entrega  gratuita  en  pedidos  de  mas  de  75 
dolares.  El  pedido  promedio  era  de  unos  1 1 0  dolares. 

A  pesar  de  estos  punt  os  positives,  Webvan  cerro 
operaciones  despues  de  perder  830  miliones  de  do¬ 
lares  en  solo  27  meses  de  existencia.  ^Que  salio  mal? 
Evidentemente,  no  hubo  suficientes  consumidores  que 


ventas  en  linea  de  abarrotes  al  detalle? 

vaioraran  el  servicio.  Y  tenia  enormes  gastos  indirectos, 
incluyendo  tecnologia  y  almacenes  para  atender  a  26 
mercados.  Webvan  necesitaba,  pero  no  logro,  4  000  pe¬ 
didos  diaries  por  mercado  para  salir  a  mano. 

Sin  embargo,  dado  que  las  ventas  de  abarrotes  al 
detalle  son  de  alrededor  de  600  mil  miliones  de  dolares 
anuales,  otras  empresas  como  Peapod  y  FreshDirect 
todavia  tratan  de  dominar  las  ventas  de  abarrotes  al 
detalle  en  linea.  En  contraste  con  varios  ahos  atras,  el 
entoque  de  hoy  es  una  expansion  gradual,  ciudad  por 
Ciudad  y  evitar  inversiones  en  camiones  y  almacenes.  Asi, 
es  comun  que  las  cadenas  de  supermercados  tengan  una 
division  en  linea  que  recurra  a  su  inventario  existente.  Un 
participante  independiente  reciente,  FreshDirect,  busca 
minimizar  su  inventario  a  traves  de  compras  “justo  a 
tiempo”  y  elaborar  aiimentos  preparados  (como  quiches 
de  verduras  y  cafe  tostado)  para  surtir  los  pedidos  diaries 
y  nada  mas.  Otra  empresa,  Netgrocer,  hasta  usa  el 
servicio  terrestre  de  FedEx  para  sus  entregas. 

<^Bajo  que  circunstancias,  si  las  hay,  podria  tener 
exito  una  tienda  de  abarrotes  en  linea? 


n~  www.peapod.com 


Puentes:  Greg  Saitz,  “Online  Shopping  for  Food  Makes  Comeback  in  New  Jersey 
and  Eisewhere”,  The  Star-Ledger  of  Newark,  16  de  enero  de  2005,  pp.  9,  14; 
Susan  Reda,  “t  Ciicks!  Sales  and  Profitability  Rise  for  On-Line  Retailers”,  Stores, 
julio  de  2004,  p.  106;  Erick  Schonfield,  “The  Big  Cheese  of  Online  Grocers”, 
Business  2.0,  enero/febrero  de  2004,  pp.  60-61 ;  Linda  Flimelstein,  “Webvan  Left 
the  Basics  on  the  Shelf”,  BusinessWeek,  23  de  julio  de  2001 ,  p.  43  y  Mylene 
Mangalindan,  “Webvan  Joins  List  of  Dot-Com  Failures”,  The  Wali  Street  Journal, 
1 0  de  julio  de  2001 ,  pp.  A3,  A6. 
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BU6na  COndicion  fisica  y  salud  La  mayoria  de  los  segmentos  demograficos  y 
economicos  de  nuestra  sociedad  parecen  reflejar  un  interes  creciente  en  la  buena  condi- 
cion  fisica  y  la  salud.  La  participacion  en  actividades  de  acondicionamiento  fisico,  de  los 
aerobicos  al  yoga  (no  pudimos  pensar  en  una  actividad  que  empiece  con  z)  va  en  aumento. 
Los  centros  de  acondicionamiento,  asi  como  los  fabricantes  de  equipo  para  ejercicio  se  ban 
beneficiado  de  esta  tendencia.  No  obstante,  con  un  numero  de  competidores  en  expansion, 
no  hay  seguridad  de  exito  para  una  empresa  en  particular. 

Paralelamente  al  fenomeno  del  acondicionamiento  fisico,  muchos  individuos  estan 
cambiando  sus  habitos  de  dieta.  Al  publico  se  le  advierte  constantemente  sobre  la  relacion 
entre  la  dieta,  por  una  parte,  y  enfermedades  del  corazon  y  el  cancer,  por  la  otra.  En  con- 
secuencia,  un  gran  numero  de  consumidores  se  ban  interesado  mas  en  dietas  para  perder 
peso,  alimentos  bajos  en  sal,  aditivos  y  colesterol,  y  en  alimentos  ricos  en  vitaminas,  mine- 
rales  y  contenido  de  fibra.  (Sin  embargo,  algunos  habitos  son  dificiles  de  eliminar,  asi  que 
algunos  de  nosotros  aun  consumimos  hamburguesas  con  doble  queso  y  tocino.) 

Las  companias  tienen  que  reconocer  y  responder  al  creciente  interes  del  publico  en  la  salud. 
Asi,  a  nivel  detallista,  la  mayoria  de  los  supermercados  ahora  ofrecen  un  surtido  de  alimentos 
saludables.  A  nivel  manufactura,  la  Campbell  Soup  Co.  desarrollo  e  introdujo  Intelligent  Qui- 
sine  (cocina  inteligente),  una  linea  de  alimentos  fortificados  con  nutrientes.  Empero,  el  exito 
de  nuevos  productos  que  tratan  de  satisfacer  necesidades  del  consumidor  no  esta  asegurado. 
Por  ejemplo,  aun  cuando  muchos  clientes  alabaron  los  beneficios  para  la  salud  de  Intelligent 
Quisine  en  las  pruebas  de  mercado,  el  producto  fracaso  por  ventas  insuficientes.^^ 


Fuerzas  politicas  y  legales 

La  conducta  de  cada  empresa  esta  influenciada,  a  menudo  en  mayor  grado,  por  el  proceso 
politico  y  legal  de  nuestra  sociedad.  Las  fuerzas  politicas  y  legales  en  el  marketing  se 
pueden  agrupar  en  las  siguientes  cuatro  categorias: 


•  Politicas  monetarias  y  fiscales.  El  nivel  de  gastos  del  gobierno,  la  oferta  monetaria  y 
la  legislacion  de  impuestos  afectan  a  los  esfuerzos  de  marketing. 

•  Legislacion  y  regulaciones  sociales.  La  legislacion  que  afecta  al  ambiente  (las  leyes 
contra  la  contaminacion,  por  ejemplo)  y  los  reglamentos  establecidos  por  la  Agenda 
de  Proteccion  Ambiental  entran  en  esta  categoria. 

•  Relaciones  del  gobierno  con  las  industrias.  Aqui  encontramos  los  subsidios  a  la 
agricultura,  la  construccion  naviera,  la  transportacion  de  pasajeros  por  ferrocarril 
y  otras  industrias.  Los  aranceles  y  las  cuotas  de  importacion  afectan  asimismo  a 
industrias  especificas.  La  desregulacion  del  gobierno  sigue  teniendo  efectos  en  las 
instituciones  financieras  y  los  servicios  publicos  (como  los  proveedores  de  electricidad 
y  gas  natural),  asi  como  en  las  telecomunicaciones  y  las  industrias  de  transportacion. 

•  Legislacion  relacionada  especificamente  con  el  marketing.  Los  ejecutivos  de  marketing 
no  tienen  que  ser  abogados,  pero  deben  tener  nociones  de  como  inciden  las  leyes  en  el 
marketing:  por  que  fueron  aprobadas,  cuales  son  sus  previsiones  principals  y  cuales 
son  las  reglas  basicas  actuales  (las  “reglas  del  juego”)  que  fijan  los  tribunales  y  las 
agendas  reguladoras  para  aplicarlas. 


WWW.  schickquattro.  com 


Estas  leyes,  que  se  resumen  en  la  tabla  2.2,  se  crearon  para  regular  la  competencia  o 
para  proteger  a  los  consumidores.  Notese  que  ha  habido  muy  poca  legislacion  nueva  desde 
1980  que  afecte  al  marketing.  Sin  embargo,  las  decisiones  de  la  Corte  y  los  reglamentos  de 
dependencias  basados  en  estas  leyes  son  bastante  frecuentes.  En  prevision  de  la  legislacion 
agregada,  las  companias,  individualmente,  y  a  veces  quiza  hasta  industrias  enteras  responden 
a  senales  del  gobierno  y  modifican  practicas  de  negocios  proclives  a  causar  problemas. 

En  ocasiones,  una  dependencia  gubernamental  alega  que  una  empresa  ha  violado  la 
ley.  En  otras,  las  companias  se  demandan  entre  ellas,  reclamando  un  comportamiento  ile- 
gal.  Por  ejemplo,  la  organizacion  Gillette  Co.  demando  a  Energizer  Holdings  Inc.,  afirman- 
do  que  la  rasuradora  Schick  Quattro  de  Energizer  violaba  las  patentes  de  Gillette.  Segun 
un  punto  de  vista,  tales  demandas  pueden  tener  el  proposito  de  demorar  introducciones  al 
mercado  o  nuevos  productos. 
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Legislacion  estadounidense  seleccionada 
que  afecta  al  marketing 


Para  regular  la  competencia 

1 .  Sherman  Antitrust  Act  (Ley  Sherman  Antimonopolio)  (1890).  Prohibe  los  monopolios  y  las  combinaciones  que  restrin- 
jan  el  comercio. 

2.  Federal  Trade  Commission  (FTC)  Act  (Ley  de  la  Comision  Federal  de  Comercio)  (1914).  Prohibe  la  competencia 
desleal. 

3.  Clayton  Antitrust  Act  (Ley  Antimonopolio  de  Clayton)  (1914).  Regula  diversas  actividades,  sobre  todo  la 
discriminacion  de  precios. 

4.  State  Unfair  Trade  Practices  Acts  (Leyes  Estatales  de  Practices  Comerciales  Desleales)  (1930-1940).  Prohibe  la  asig- 
nacion  de  precios  “loss-leader”  (literalmente,  lider  a  la  perdida;  ventas  bajo  el  costo).  Leyes  que  siguen  teniendo 
efecto  en  la  mitad  de  los  estados. 

5.  Robinson-Patman  Act  (Ley  Robinson-Patman)  (1936).  Enmienda  la  Ley  Clayton,  fortaleciendo  la  prohibicion  de  la 
discriminacion  de  precios.  Regula  los  descuentos  y  tolerancias  en  precios. 

6.  Wheeler-Lea  Act  (Ley  Wheeler-Lea)  (1938).  Enmienda  la  ley  de  la  FTC;  amplia  y  refuerza  la  reglamentacion  de  la 
competencia  desleal  o  engahosa. 

7.  Lanham  Trademark  Act  (Ley  de  Marcas  Registradas  de  Lanham)  (1946).  Regula  las  marcas  y  marcas  registradas. 

8.  Consumer  Goods  Pricing  Act  (Ley  de  Asignacion  de  Precios  de  Articulos  de  Consume)  (1975).  Revoca  leyes  federales 
que  apoyan  a  leyes  estatales  de  comercio  leal.  Elimina  leyes  estatales  que  permiten  a  los  fabricantes  establecer 
precios  de  ventas  al  details. 

9.  Diversas  leyes  de  desregulacion  correspondientes  a  industrias  especificas: 

a)  Natural  Gas  Policy  Act  (Ley  de  Politica  de  Gas  Natural)  (1 978) 

b)  Airline  Deregulation  Act  (Ley  de  Desregulacion  de  Aerolineas)  (1978) 

c)  Motor  Carrier  Act  (Ley  de  Transportistas  Motorizados)  (1 980) 

d)  Staggers  Rail  Act  (Ley  Ferroviaria  Staggers)  (1980) 

e)  Depository  Institutions  Act  (Ley  de  Instituciones  de  Deposito)  (1981) 

f)  Drug  Price  Competition  and  Patent  Restoration  Act  (Ley  de  Competencia  de  Precios  de  Medicamentos  y  Restau- 
racion  de  Patentee)  (1 984) 

Para  proteger  a  los  consumidores 

1 .  Pure  Food  and  Drug  Act  (Ley  de  Alimentos  y  Medicamentos  Puros)  (1906).  Regula  el  etiquetado  de  alimentos  y 
medicamentos  y  prohibe  la  manufactura  o  el  marketing  de  los  mismos  en  estado  adulterado;  enmendada  en  1938 
por  la  Food,  Drug,  and  Cosmetics  Act  (Ley  de  Alimentos,  Medicamentos  y  Cosmeticos). 

2.  Automobile  Information  Disclosure  Act  (Ley  de  Revelacion  de  Informacion  sobre  Automoviles)  (1958).  Establece  el 
requisite  de  que  los  fabricantes  hagan  visibles  los  precios  de  venta  al  detalle  sugeridos  en  los  vehiculos  nuevos  de 
pasajeros. 

3.  Kefauver-Harris  Drug  Amendments  (Enmiendas  de  Kefauver-Harris  sobre  Medicamentos)  (1962).  Exige  que  los 
medicamentos  se  etiqueten  con  sus  nombres  genericos,  se  hagan  pruebas  a  nuevos  medicamentos  y  estos  se 
sometan  a  aprobacion  de  la  Food  and  Drug  Administration,  antes  de  su  comercializacion. 

4.  National  Traffic  and  Motor  Vehicle  Safety  Act  (Ley  de  Seguridad  de  Transito  Nacional  y  Vehiculos  Motorizados) 

(1966).  Provee  normas  de  seguridad  para  neumaticos  y  automoviles. 

5.  Fair  Packaging  and  Labeling  Act  (Ley  de  empacado  y  etiquetado  equitativos)  (1966).  Regula  el  empacado  y  el 
etiquetado. 

6.  Cigarette  Labeling  and  Advertising  Acts  (Leyes  de  etiquetado  y  publicidad  de  cigarrillos)  (1966, 1969).  Estipulan  que 
los  fabricantes  etiqueten  los  cigarrillos  como  riesgosos  para  la  salud  y  prohiben  su  publicidad  por  television. 

7.  Consumer  Credit  Protection  Act  (Ley  de  Proteccion  del  Credito  del  Consumidor)  (1968).  Ley  de  la  “verdad  en 
el  prestamo”,  que  oblige  a  la  revelacion  complete  de  las  tasas  de  interes  y  de  otros  cargos  financieros  en  los 
prestamos  y  las  compras  a  credito. 

8.  Consumer  Product  Safety  Act  (Ley  de  Seguridad  de  Productos  de  Consume)  (1972).  Establece  la  Consumer  Product 
Safety  Commission  (Comision  de  Seguridad  de  Productos  de  Consume),  con  amplios  poderes  para  limitar  e  incluso 
detener  el  marketing  de  productos  que  ella  misma  dictamine  como  inseguros. 

9.  Consumer  Product  Warranty  Act  (Ley  de  Garantia  de  Productos  de  Consume)  (1975).  Aumenta  derechos  de  los 
consumidores  y  responsabilidades  de  los  vendedores  en  las  garantias  del  producto. 
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10.  FTC  Improvement  Act  (Ley  de  Mejora  de  la  FTC)  (1980).  Limlta  el  poder  de  la  Federal  Trade  Commission  para  esta- 
blecer  regulaciones  de  procedimientos  industriales  y  obligar  a  su  cumplimiento.  De  hecho,  invierte  la  tendencia 
hacia  mayor  protecclon  de  los  consumidores  por  la  FTC. 

11.  Nutritional  Labeling  and  Education  Act  (Ley  de  Etiquetado  de  Nutricion  y  Educacibn)  (1990).  Requiere  que  se  de 
informacion  nutricional  detallada  en  las  etiquetas  de  la  mayoria  de  los  productos  alimenticlos. 

12.  Children’s  Television  Act  (Ley  de  Television  para  Ninos)  (1990).  Limita  el  numero  de  minutes  de  publicidad  que  se 
pueden  mostrar  en  los  programas  creados  para  nines. 

13.  Can-Spam  Act  (Ley  de  Eliminacion  del  Spam)  (2003).  Permite  a  consumidores  y  negocios  hacerse  retirar  de  listas  de 
correo  electronico  masivas  y  concede  autoridad  de  Implementaclon  a  la  Comislon  Federal  de  Comerclo. 

14.  Do-Not-Call  Implementation  Act  (Ley  de  Implementaclon  de  No  Llamar)  (2003).  Permite  a  los  consumidores  Inscri- 
blrse  en  un  registro  de  no  llamar  con  el  fin  de  impedir  la  mayoria,  pero  no  todas,  las  llamadas  de  telemarketing. 


Dean  Kamen,  inventor 
del  Segway  Human 
Transporter,  tambien 
creo  el  IBOT  Mobility 
System,  una  silla  de  rue- 
das  de  alta  tecnologia. 
Ambos  productos  son 
dispositivos  de  trans- 
portacibn  para  una  sola 
persona  impulsados 
con  baterias  que  usan 
nuevas  tecnologias  para 
atender  lo  que  Kamen 
vio  como  necesidades 
no  satisfechas.  El  IBOT 
depende  de  giroscopios 
y  sensores  electroni- 
cos  para  mantener  el 
equilibrio,  que  segun  su 
inventor,  lo  hace  mejor 
que  un  humane.  Con 
dos  pares  de  ruedas 
de  tamaho  mediano 
montadas  en  un  pivote, 
el  IBOT  puede  subir 
banquetas  y  escaleras 
y  moverse  sobre  arena 
y  otras  superficies  blan- 
das.  Comercializado  por 
una  division  de  Johnson 
&  Johnson,  el  IBOT  ofre- 
ce  movilidad  adicional 
a  las  personas  que  ne- 
cesitan  usar  una  silla  de 
ruedas. 


f-  www.independencenow. 
com/ibot/index.  html 


Hasta  este  punto,  nuestro  analisis  de  las  fuerzas  politicas  y  legales  ha  tratado  esencial- 
mente  de  las  actividades  del  gobierno  federal.  Sin  embargo,  hay  fuertes  influencias  politicas 
y  legales  en  los  niveles  estatales  y  locales.  Por  ejemplo,  los  programas  de  marketing  de 
muchas  companias  sufren  los  efectos  de  requisites  de  zonificacion,  regulaciones  de  tasa  de 
interes,  impuestos  estatales  y  locales,  prohibiciones  contra  reclamos  ambientales  infunda- 
dos  y  leyes  que  afectan  a  las  ventas  de  puerta  en  puerta.  Numerosos  estados  y  municipios 
han  impuesto  todas  estas  dificultades. 

Tecnologia 

La  tecnologia  dene  un  efecto  formidable  en  nuestros  estilos  de  vida,  patrones  de  consumo 
y  bienestar  economico.  Tan  solo  piense  en  el  impacto  de  adelantos  tecnologicos  como 
los  aviones,  los  plasticos,  la  television,  las  computadoras,  los  antibioticos,  el  laser  y,  por 
supuesto,  los  videojuegos.  Con  excepcion  quiza  de  los  aviones,  todas  estas  tecnologias 
alcanzaron  sus  mayores  mercados  en  el  lapso  de  la  vida  de  usted  o  de  sus  padres.  Piense 
como  puede  alterarse  su  vida  en  el  futuro  por  curas  para  el  catarro  comun,  el  desarrollo 
de  fuentes  de  energia  para  reemplazar  los  combustibles  fosiles,  los  metodos  de  bajo  costo 
para  potabilizar  el  agua  de  mar  o  incluso  por  los  viajes  comerciales  a  la  Luna. 

Los  hitos  del  avance  tecnologico  pueden  afectar  a  los  mercados  en  tres  formas: 

•  Dar  origen  a  industrias  por  com- 
pleto  nuevas,  como  lo  han  hecho 
las  computadoras,  el  laser  y  los 
robots. 

•  Alterar  de  manera  radical  las 
industrias  existentes  o  aniquilan- 
dolas  virtualmente.  Cuando  apa- 
recio  la  television,  dejo  casi  para- 
lizadas  a  las  industrias  de  radio  y 
cine.  Y  la  fotografia  digital  casi 
reemplazo  a  la  llamada  fotografia 
instantanea,  obligando  a  Polaroid 
Holding  Co.  a  buscar  proteccion 
legal  de  quiebras  en  2001. 

•  Estimular  mercados  e  industrias 
no  relacionados  con  la  nueva  tec¬ 
nologia.  Los  nuevos  aparatos  elec- 
trodomesticos  y  los  alimentos  pa¬ 
ra  homo  de  microondas  le  dieron 
a  la  gente  tiempo  adicional  para 
otras  actividades. 
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UN  DIL^MR  €J\CO? 


Algunos  granos  y  hortalizas  pueden 
modificarse  ahora  geneticamente 
(GM)  para  que  sean  mas  resisten- 
tes  a  los  insectos  y  a  las  sustancias 
quimicas  que  se  usan  para  matar  la  mala 
hlerba.  Las  cosechas  GM,  con  un  valor  mondial  de  alre- 
dedor  de  5  mil  millones  de  dolares,  han  sido  criticadas 
por  algunos  grupos  de  consumidores  y  amblentallstas, 
incluido  Greenpeace,  con  el  argumento  de  que  constitu- 
yen  riesgos  para  la  salud.  En  respuesta  a  tal  acusaclon  y 
temiendo  las  critlcas,  Gerber  y  Heinz  prohibleron  el  uso 
de  maiz  y  frijol  de  soya  modificados  por  medlos  geneticos 
en  sus  allmentos  para  bebes.  En  los  paises  que  integran 
la  Union  Europea,  cualquier  producto  que  contenga  has- 
ta  0.9%  de  ingredientes  GM  debe  tener  una  etiqueta  que 
establezca  este  contenido. 

Otras  personas  del  mundo  de  los  negoclos  sostle- 
nen  que  los  ingredientes  alterados  de  esta  manera  no 
producen  resultados  daninos.  Dando  un  paso  mas  alia 


de  esto,  se  ha  afirmado  que  las  semillas  modificadas 
geneticamente  Impulsarian  la  productividad  agricola  en 
los  paises  en  desarrollo.  Hasta  la  fecha,  el  goblerno  de 
Estados  Unidos  ha  rechazado  propuestas  de  colocar 
etiquetas  especlales  en  todos  los  productos  allmenticlos 
que  contengan  ingredientes  elaborados  con  Ingenleria 
genetica. 

^Es  etico  que  los  fabricantes  utillcen  ingredientes 
modificados  geneticamente  en  los  productos  allmenti¬ 
clos?  SI  lo  hacen,  <^tienen  que  Informar  a  los  consumido¬ 
res  de  que  sus  productos  contienen  Ingredientes  que  han 
pasado  por  tales  modificaclones  geneticas? 


w-  www.biotech-info.net 


Fuentes'.  Scott  Miller,  “EU’s  New  Rules  Will  Shake  Up  Market  for  Bioengineering 
Food”,  The  Wall  Street  Journal,  16  de  abril  de  2004,  p.  A1 ;  y  Lucette  Lagnado, 
“Gerber  Baby  Food,  Grilied  by  Greenpeace,  Plans  Swift  Overhaul”,  The  Wall  Street 
Journal,  30  de  julio  de  1 999,  pp.  A1 ,  A6. 


Los  avances  en  la  tecnologia  inciden  tambien  en  la  forma  en  que  se  lleva  a  cabo  el 
marketing.  Por  ejemplo,  los  avances  en  comunicaciones  permiten  ahora  que  las  personas 
y  las  organizaciones  hagan  negocios  desde  casi  cualquier  lugar  y  a  cualquier  bora  del  dia. 
Desde  finales  de  1990,  Internet  ha  tenido  una  profunda  repercusion  en  millones  de  perso¬ 
nas,  asi  como  en  incontables  empresas. 

Debemos  observar  tambien  que  la  tecnologia  es  una  bendicion  enganosa  en  algunos 
sentidos.  Una  nueva  tecnologia  puede  mejorar  nuestras  vidas  en  un  area  y  al  mismo  tiempo 
crear  problemas  ambientales  y  sociales  en  otras  areas.  La  television  y  los  videojuegos  tie- 
nen  una  ninera  integrada,  pero  son  objeto  de  criticas  por  reducir  la  conversacion  familiar 
y  la  lectura  para  los  ninos.  El  automovil  es  una  forma  comoda  de  transporte  personal,  pero 
tambien  genera  congestionamientos  de  trafico  y  contaminacion  atmosferica.  A  la  vez,  se 
espera  que  la  tecnologia  resuelva  algunos  de  los  problemas  que  ella  misma  origina,  segun 
la  critica  (la  contaminacion  del  aire,  por  ejemplo). 

Microambient©  ©xtcrno 

Hay  tres  fuerzas  ambientales  adicionales  que  son  externas  a  una  organizacion,  pero  influ- 
yen  en  sus  actividades  de  marketing.  Estas  son  el  mercado  de  la  empresa,  sus  proveedores  y 
sus  intermediarios  de  marketing;  representan  las  fuerzas  microambientales  para  una  orga¬ 
nizacion  (vea  la  figura  2.2).  Tratarlas  de  manera  eficiente  es  vital  para  el  exito  del  negocio. 
Al  reconocer  esto,  varias  companias  utilizan  software  de  administracion  de  relacion  con 
el  cliente  para  tener  registro  de  la  actividad  de  compra  de  sus  clientes  y  para  comunicarse 
mejor  con  ellos.^"^ 

Aunque  estas  tres  fuerzas  externas  son  generalmente  incontrolables,  en  algunas  situa- 
ciones  se  puede  influir  en  ellas.  Como  tales,  son  diferentes  de  las  fuerzas  mtjcroambientales 
explicadas  antes.  Una  organizacion  de  marketing,  por  ejemplo,  quiza  pueda  ejercer  presion 
en  sus  proveedores  o  intermediarios.  Y,  por  medio  de  su  publicidad,  una  empresa  puede 
tener  alguna  influencia  en  su  mercado. 

El  mercado 

El  mercado  es  realmente  de  lo  que  trata  todo  el  marketing:  como  llegar  al  mismo  y  pro- 
veerlo  con  ganancia  y  de  manera  socialmente  responsable.  El  mercado  debe  ser  el  punto 
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FIGURn  2.2 

Microambiente 
externo  del 
programa  de 
marketing  de  una 
compama. 


Las  flechas  reflejan  las 
interrelaciones  (flujos 
de  productos,  pages, 
informacidn  e  influencia) 
entre  la  compania  y  su 
amblente  externo. 


focal  de  todas  las  decisiones  de  marketing  en  una  organizacion.  Pero,  ique  es  exactamente 
un  mercado?  Un  mercado  puede  definirse  como  un  lugar  donde  se  reunen  compradores  y 
vendedores,  donde  se  ofrecen  en  venta  bienes  o  servicios  y  donde  tienen  lugar  las  transfe- 
rencias  de  propiedad.  Un  mercado  puede  definirse  tambien  como  la  demanda  de  un  bien 
o  servicio  por  cierto  grupo  de  compradores  potenciales;  por  ejemplo,  hay  mercado  para 
los  productos  del  petroleo. 

Estas  definiciones  no  son  suficientemente  precisas  para  que  nos  sean  de  utilidad  aqui. 
Para  propositos  de  marketing,  definimos  el  mercado  como  las  personas  u  organizaciones 
con  necesidades  que  satisfacer,  dinero  para  gastar  y  deseo  de  gastarlo.  De  tal  manera,  al 
hacer  el  marketing  de  cualquier  bien  o  servicio  determinado,  se  tienen  que  considerar  tres 
factores  especificos: 

•  Personas  u  organizaciones  con  necesidades, 

•  su  poder  de  compra  y 

•  su  comportamiento  de  compra. 

Cuando  consideramos  las  necesidades,  lo  hacemos  desde  la  perspectiva  de  la  defini- 
cion  de  diccionario  de  la  necesidad  como  la  falta  de  algo  que  se  requiere,  se  desea  o  es 
util.  No  limitamos  las  necesidades  a  los  requerimientos  fisiologicos  del  alimento,  vestido  y 
refugio  esenciales  para  sobrevivir.  Recuerde  que  en  el  capitulo  1  dedamos  que  las  palabras 
necesidades  y  deseos  se  usan  de  manera  indistinta. 


Proveedores 

Una  empresa  no  puede  vender  un  producto  si  no  lo  fabrica  o  lo  compra.  Es  por  eso  que  las 
personas  o  empresas  que  proveen  los  bienes  o  servicios  requeridos  por  un  productor  para 
fabricar  lo  que  vende  son  fundamentales  para  el  exito  en  marketing.  De  igual  manera  lo 
son  las  companias  que  proveen  la  mercanda  que  un  mayorista  o  un  detallista  revenden. 
Y  por  eso  consideramos  a  los  proveedores  de  una  empresa  parte  vital  de  su  ambiente  de 
marketing. 

Los  ejecutivos  de  marketing  no  suelen  ocuparse  lo  suficiente  de  la  parte  del  suministro 
del  marketing.  Sin  embargo,  cuando  hay  escasez,  reconocen  la  necesidad  de  tener  relacio- 
nes  de  cooperacion  con  los  proveedores.  Es  mas,  con  el  aumento  de  las  ventas  en  linea,  las 
companias  de  Internet  estan  prestando  mucha  mas  atencion  a  las  fuentes  de  suministro,  asi 
como  a  los  metodos  por  los  cuales  se  procesaran  los  pedidos  y  se  les  entregara  la  mercanda 
a  los  compradores. 

Intermediarios  de  marketing 

Los  intermediarios  de  marketing  son  organizaciones  de  negocios  independientes  que  ayu- 
dan  directamente  en  el  flujo  de  bienes  y  servicios  entre  una  organizacion  de  marketing  y 
sus  mercados.  Elay  dos  tipos  de  intermediarios:  1)  las  empresas  que  llamamos  intermedia¬ 
rios:  mayoristas  y  detallistas,  y  2)  las  diversas  organizaciones  de  facilitacion,  que  proveen 
servicios  como  la  transportacion,  el  almacenamiento  y  el  financiamiento  necesarios  para 
completar  intercambios  entre  compradores  y  vendedores.  Estos  intermediarios  operan 
entre  una  empresa  y  sus  mercados  y  entre  la  misma  y  sus  proveedores.  Por  esto,  son  parte 
de  lo  que  llamamos  canales  de  distribucion. 
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En  algunos  casos,  puede  ser  mas  eficiente  para  una  empresa  no  recurrir  a  intermedia¬ 
ries  de  marketing.  El  productor  puede  tratar  directamente  con  sus  proveedores  o  venderles 
directamente  a  sus  clientes  y  hacer  sus  propios  envios,  financiamientos  y  asi  por  el  estilo. 
No  obstante,  los  intermediarios  de  marketing  son  especialistas  en  sus  respectivos  campos. 
A  menudo  hacen  mejor  trabajo  y  a  costo  menor  de  lo  que  la  propia  organizacion  de  mar¬ 
keting  puede  hacer  por  si  sola. 

De  manera  colectiva,  la  compania,  sus  proveedores  y  sus  intermediarios  (tanto  inter¬ 
mediarios  como  organizaciones  de  facilitacion)  forman  una  cadena  de  valor.  Esto  es,  todas 
estas  empresas  — cada  una  a  su  manera —  llevan  a  cabo  actividades  para  anadir  valor  al 
producto  que  con  el  tiempo  compra  un  individuo  o  una  organizacion.  Es  relativamente 
facil  entender  el  valor  agregado  por  un  fabricante  cuando  este  combina  diversos  materiales 
para  dar  forma  a  un  producto  terminado.  Pero  es  mas  dificil  detectar  el  valor  agregado  por 
otros  miembros  de  la  cadena  de  valor.  Por  ejemplo,  considerese  una  institucion  financiera 
que  llega  al  acuerdo  de  dar  credito  a  los  clientes  que  compran  vehiculos  de  una  concesiona- 
ria  de  automoviles.  Esta  organizacion  de  facilitacion  ha  agregado  valor  al  producto,  valor 
que  consiste  esencialmente  en  facilitar  que  un  comprador  prospecto  haga  una  compra. 

Rmbicnt©  interno 
cl©  Iq  organizacion 

Ciertas  fuerzas  internas,  que  son  controlables  por  la  administracion,  moldean  tambien  el 
esfuerzo  de  marketing  de  una  organizacion.  Como  se  aprecia  en  la  figura  2.3,  estas  influen- 
cias  internas  comprenden  las  actividades  de  produccion,  financieras  y  de  personal  de  una 
empresa.  Si  Colgate-Palmolive  Co.  piensa  en  anadir  una  nueva  marca  de  jabon,  pongamos 
por  caso,  tiene  que  determinar  si  puede  utilizar  las  instalaciones  de  produccion  y  la  pericia 
actuales.  Si  el  nuevo  producto  requiere  una  planta  o  maquinaria  nuevas,  la  capacidad  fi¬ 
nanciera  entra  en  el  cuadro.  Si  bien  este  ejemplo  tiene  que  ver  con  un  fabricante,  estamos 
viendo  la  produccion  en  sentido  amplio,  refiriendonos  a  las  diversas  actividades  que  crean 
el  conjunto  de  productos  que  una  organizacion  ofrece  a  sus  mercados.  Por  esto,  todas  las 
empresas  (detallistas,  mayoristas,  companias  de  servicios  y  organizaciones  no  lucrativas) 
intervienen  en  la  produccion,  en  este  sentido  amplio. 

Otras  fuerzas  ajenas  al  marketing  son  la  ubicacion  de  la  compania,  su  fuerza  de  inves- 
tigacion  y  desarrollo  (lyD)  y  la  imagen  total  que  proyecta  al  publico.  Para  un  fabricante,  la 
ubicacion  de  la  planta  suele  determinar  los  limites  geograficos  del  mercado  de  la  empresa. 


FIGURR  2.3 

Ambiente  interno 
que  afecta  a  las 
actividades  de 
marketing  de  una 
empresa. 

Los  recursos  internes  de 
una  empresa  ajenos  al 
marketing  influyen  en  su 
programa  de  marketing  y  lo 
sostienen. 
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FIGURn  2.4 

Ambiente  operative 
entero  para  el 
programa  de 
marketing  de  una 
empresa. 

El  programa  de  marketing 
debe  tomar  en  cuenta  los 
recursos  internos  asi  como 
las  fuerzas  externas. 


en  particular  si  los  costos  de  transportacion  son  altos  o  si  sus  productos  son  perecederos. 
Para  un  intermediario,  la  ubicacion  de  una  tienda  (en  el  caso  de  un  detallista)  o  de  una 
bodega  (en  el  caso  de  un  mayorista)  afecta  al  numero  de  clientes  atraidos  a  la  empresa  e 
incide  tambien  en  sus  gastos  de  operacion.  Desde  luego,  los  detallistas  en  linea  pueden  no 
tener  que  preocuparse  por  la  ubicacion  de  las  tiendas  fisicas,  pero  si  tienen  que  hacerlo 
de  todas  formas  por  la  ubicacion  de  las  bodegas.  El  factor  de  lyD  quiza  determine  si  una 
empresa  sera  lider  o  seguidora  en  su  industria.  La  imagen  de  una  organizacion  tiene  un 
efecto  en  su  capacidad  de  atraer  capital,  empleados  y  clientes. 

Otra  consideracion  en  el  ambiente  interno  de  una  empresa  es  la  necesidad  de  coordinar 
las  actividades  de  marketing  y  las  ajenas  a  este.  En  ocasiones,  esto  puede  dificultarse  por 
los  conflictos  en  las  metas  y  personalidades  de  los  ejecutivos.  A  los  empleados  de  produc- 
cion,  por  ejemplo,  les  gusta  ver  procesos  de  produccion  largos  de  articulos  estandarizados. 
Sin  embargo,  tal  vez  los  ejecutivos  de  marketing  deseen  que  haya  diversidad  de  modelos, 
tamanos  y  colores  para  satisfacer  a  diferentes  segmentos  de  mercado.  Los  ejecutivos  fi- 
nancieros  desean  por  lo  comun  limites  de  credito  y  gastos  mas  apretados  de  los  que  los 
empleados  de  marketing  consideran  necesarios  para  que  la  corporacion  sea  competitiva. 

Para  concluir  nuestro  analisis  del  ambiente  de  marketing,  la  figura  2.4  muestra  como 
se  combinan  todas  las  fuerzas  ambientales  para  dar  forma  al  programa  de  marketing  de 
una  organizacion.  Dentro  del  marco  de  estos  limites,  la  administracion  debe  desarrollar  un 
programa  de  marketing  para  satisfacer  las  necesidades  de  sus  mercados. 


El  ambiente  dinamico  del  marketing 


45 


Resumen 

En  las  actividades  de  marketing  de  una  organizacion 
influyen  varias  fuerzas  ambientales.  Algunas  son  exter- 
nas  a  la  empresa  y  en  gran  parte  son  incontrolables  por 
la  organizacion.  Otras  fuerzas  estan  dentro  de  la  empresa 
y  en  general  son  controlables  por  la  gerencia.  El  marke¬ 
ting  exitoso  requiere  que  la  empresa  desarrolle  e  imple- 
mente  programas  de  marketing  que  toman  en  cuenta  su 
entorno.  Para  empezar,  la  administracion  debe  establecer 
un  sistema  de  vigilancia  ambiental,  el  proceso  de  recopi- 
lar  y  evaluar  informacion  ambiental. 

Seis  variables  amplias  constituyen  el  entorno  externo 
que  en  general  no  pueden  ser  controladas  por  la  organiza¬ 
cion.  Los  factores  demograficos  son  una  de  estas  influen- 
cias  macro.  Otra  son  las  condiciones  economicas  como 
el  ciclo  del  negocio,  la  inflacion  y  las  tasas  de  interes.  La 
gerencia  tambien  debe  estar  consciente  de  los  diversos 
tipos  de  competencia  y  de  la  estructura  competitiva  en  la 
que  opera  la  empresa.  Las  fuerzas  sociales  y  culturales, 
como  cambios  en  los  estilos  de  vida,  valores  y  creencias, 
deben  tomarse  en  cuenta  conforme  se  desarrollan  los  pro¬ 
gramas  de  marketing.  Cuatro  tendencias  socioculturales 
notables  son  los  movimientos  ecologistas,  los  papeles 

iTunes 

Conforme  2004  llegaba  a 
su  fin,  ingresaban  a  la  com¬ 
petencia  aun  mas  servicios 
de  musica  digital.  Quiza  la 
mas  interesante  (y  potencial- 
mente  temible)  recien  llegada 
era  la  compania  que  inicio  la 
guerra  de  Apple  contra  el 
sistema  operativo  PC  de  la 
decada  de  1980:  Microsoft. 
Asi  como  Apple  lanzo  iTu¬ 
nes  para  incrementar  las  ventas  de  su  reproductor  iPod 
MP3,  Microsoft  introdujo  MSN  Music  para  espolear 
las  ventas  de  su  sistema  operativo  Windows  XP  y  Win¬ 
dows  Media  Player,  asi  como  varios  productos  Microsoft 
mas.  La  situacion  semejaba  la  guerra  de  la  computadora 
Apple  contra  la  computadora  de  escritorio  Microsoft  de 
la  decada  de  1980. 

De  manera  similar  a  los  primeros  tiempos  cuando 
Apple  se  negaba  a  otorgar  bajo  licencia  su  plataforma 
operativa  Macintosh,  se  ha  resistido  a  permitir  que  otras 
companias  desarrollen  productos  o  servicios  que  fun- 
cionen  con  iPods  y  iTunes.  En  contraste,  Microsoft  esta 
permitiendo  que  otros  proveedores  desarrollen  disposi- 
tivos  y  servicios  que  usan  su  nueva  tecnologia  Windows 
Media  Player.  Un  analista  de  la  industria  senalo:  “Apple 
disena  cosas  que  funcionan  bien  juntas,  en  tanto  que 
Microsoft  parece  que  pega  las  cosas  para  unirlas”. 


cambiantes  de  los  generos,  un  mayor  valor  del  tiempo  y 
un  enfasis  agregado  a  la  condicion  fisica  y  la  salud.  Las 
fuerzas  politicas  y  legales,  que  van  de  politicas  monetarias 
y  fiscales  a  la  legislacion,  tambien  afectan  al  marketing. 
Como  con  las  otras  macroinfluencias  ambientales,  la  tec¬ 
nologia  puede  presentar  oportunidades  y  retos  para  los 
mercadologos. 

Otra  serie  de  factores  ambientales  — proveedores, 
los  intermediarios  de  marketing  y  el  mercado  mismo — 
tambien  es  externa  a  la  empresa.  Pero  estas  fuerzas  puede 
controlarlas  hasta  cierto  grado  la  empresa.  Aun  cuando 
las  tres  fuerzas  externas  en  general  son  incontrolables, 
pueden  ser  influenciadas  en  ciertas  situaciones.  Como 
tales,  estas  fuerzas  m/croambientales  son  diferentes  a  las 
wji3croambientales,  como  las  condiciones  economicas  y 
la  tecnologia. 

Al  mismo  tiempo,  una  serie  de  recursos  no  relacio- 
nados  con  el  marketing  dentro  de  la  empresa  — pro- 
duccion,  instalaciones,  personal,  finanzas,  ubicacion, 
investigacion  y  desarrollo  e  imagen  de  la  compania — 
afecta  su  esfuerzo  de  marketing.  En  general,  estas  varia¬ 
bles  puede  controlarlas  la  gerencia. 


El  maestro  original  de  la  musica  digital,  Shawn  ban¬ 
ning,  tambien  lanzo  un  nuevo  servicio  de  musica  en 
linea  a  finales  de  2004.  Despues  de  vender  los  derechos 
a  la  marca  Napster,  banning  decidio  intentar  legitimar 
el  modelo  de  igual  a  igual  (PTP)  de  musica  digital.  Con- 
templo  su  nueva  compania,  Snocap,  como  una  casa  de 
cambio  para  reunir  companias  musicales  y  las  redes  para 
compartir  archivos  PTP.  Hasta  este  punto,  la  mayoria  de 
las  redes  PTP  operaban  ilegalmente,  permitiendo  que  los 
usuarios  intercambiaran  material  registrado  sin  pagar 
regalias  a  la  compania  musical  propietaria  de  los  dere¬ 
chos,  o  al  artista.  La  meta  de  banning  era  permitir  a  los 
usuarios  seguir  intercambiando  archivos,  pero  pagando 
por  el  privilegio  de  hacerlo. 

Varios  sitios  ilegales  seguian  operando  y  ofreciendo 
compartir  archivos  PTP  gratuitos  y,  en  el  caso  de  Kazaa, 
una  enorme  coleccion  de  canciones  de  la  cual  escoger.  Uti- 
lizando  una  red  de  computadoras,  mas  que  un  servidor 
central,  Kazaa  demostraba  que  era  mas  dificil  de  clausurar 
que  Napster.  En  tanto  que  67%  de  las  personas  de  mas  de 
25  anos  estaban  descargando  musica  de  manera  legal  de  la 
Internet  a  fines  de  2004,  casi  70%  de  los  de  edades  entre  los 
18  y  24  anos  usaban  servicios  sin  licencia.  Pero  como  dice  el 
adagio,  se  obtiene  lo  que  se  paga,  y  en  ocasiones  mas,  como 
virus  de  computadora  y  demandas  legales  ocasionales  en 
contra  de  usuarios  que  descargan  material  pirateado. 

Desde  el  punto  de  vista  legal  de  la  competencia,  en 
enero  de  2005  Apple  estaba  vendiendo  90%  de  todas 
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las  canciones  descargadas  de  Internet.  Y,  parafraseando 
al  Shangri-La,  Apple  Computer  espera  que  iTunes  siga 
siendo  “el  lider  de  la  manada”. 

1.  Aparte  de  la  tecnologia,  ique  fuerzas  macroambien- 
tales  son  particularmente  importantes  para  iTunes 
de  Apple? 


2.  iCree  usted  que  los  servicios  de  musica  digital  legales 
prevaleceran  sobre  sus  contrapartes  ahora  ilegales? 
iPor  que? 

3.  iCoinciden  las  descargas  de  musica  digital  legales 
con  las  principales  tendencias  demograficas,  sociales 
y  culturales  en  su  pais  o  van  en  contra? 


Tcrminos  y  conccptos  cIqv0 


Vigilancia  ambiental  (28) 
Demografia  (30) 

Baby  boomers  (32) 
Generacion  X  (32) 
Generacion  Y  (32) 
Ambiente  economico  (32) 


Ciclo  de  negocios  (33) 

Inflacion  (33) 

Tasas  de  interes  (33) 

Ventaja  diferencial  (34) 

Fuerzas  sociales  y  culturales  (34) 
Fuerzas  pob'ticas  y  legales  (39) 


Tecnologia  (41) 

Mercado  (43) 

Proveedores  (43) 

Intermediaries  de  marketing  (43) 
Cadena  de  valor  (43) 


PreguntQs  y  problemas 

1.  En  areas  donde  todavia  decrece  el  mimero  de  estudiantes 
en  edad  universitaria,  ^que  medidas  de  marketing  debe 
tomar  una  escuela  para  adaptarse  a  esta  tendencia? 

2.  Para  cada  una  de  las  siguientes  empresas,  de  algunos 
ejemplos  de  como  es  probable  que  difieran  sus  programas 
de  marketing  durante  los  periodos  de  prosperidad  corn- 
parados  con  los  de  recesion: 

a)  Bicicletas  Schwinn 

b)  Williams-Sonoma.com  (el  sitio  en  Internet  del  detallista 
de  muebles  para  el  hogar) 

c)  Salas  de  cine  General  Cinema 

d)  Ejercito  de  Salvacion 

3.  ^Cual  seria  el  efecto  probable  de  que  hubiera  altas  tasas 
de  interes  en  el  mercado  para  los  siguientes  bienes  o  servi¬ 
cios? 

a)  Relojes  suizos  Swatch 

b)  Materiales  de  construccion 

c)  Programas  de  educacion  preescolar 

4.  Explique  los  tres  tipos  de  competencia  que  enfrenta  una 
empresa.  jQue  estrategias  o  programas  de  marketing  reco- 
mendaria  usted  para  aplicar  a  cada  tipo  de  competencia? 

5.  Mencione  tres  productos  fabricados  en  su  pais  que  crea 
que  serian  sumamente  aceptables  para  los  “consumido- 
res  ecologicos”  en  los  mercados  europeos.  Nombre  tres 


Marketing  en  accion 

1.  Identifique  dos  cuestiones  sociales  o  culturales  de  contro- 
versia  en  la  comunidad  donde  se  encuentra  su  escuela  y 
explique  el  efecto  de  las  mismas  en  las  empresas  que  hacen 
marketing  en  la  localidad. 


productos  que  crea  que  serian  inaceptables  en  el  sentido 
ambiental. 

6.  De  algunos  ejemplos  de  como  se  ha  reflejado  el  papel  cam- 
biante  de  la  mujer  en  el  marketing. 

7.  iCuales  son  algunas  de  las  implicaciones  de  marketing  del 
creciente  interes  publico  en  la  condicion  fisica  y  la  salud? 

8.  Utilizando  ejemplos  distintos  de  los  del  capitulo,  explique 
como  puede  influir  el  factor  ambiental  de  la  tecnologia  en 
el  marketing  de  una  empresa. 

9.  Especifique  algunas  fuerzas  macroambientales  externas 
que  afecten  a  los  programas  de  marketing  de: 

a)  Pizza  Hut 

b)  Su  escuela 

c)  Drugstore.com 

d)  Clairol  (productos  para  el  cuidado  del  cabello) 

10.  Ademas  de  la  tecnologia,  ^que  fuerzas  macroambientales 
son  particularmente  importantes  para  las  companias  de 
Internet? 

11.  Explique  en  que  forma  puede  influir  en  el  programa  de 
marketing  interno  de  una  empresa  cada  uno  de  los  siguien¬ 
tes  recursos: 

a)  Ubicacion  de  la  planta  o  tienda 

b)  Imagen  de  la  empresa 

c)  Recursos  financieros 

d)  Capacidades  del  personal 


2.  Despues  de  navegar  por  Internet,  identifique  dos  catego- 
rias  de  productos  (distintas  de  las  mencionadas  en  el  capi¬ 
tulo)  que  crea  que  se  pueden  vender  bien  en  la  red.  Luego 
senale  dos  que  crea  que  seria  dificil  vender  en  linea. 


El  ambiente  dinamico  del  marketing 
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“Como  muchos  negocios  exitosos,  IKEA  estd  estructurado  en  torno 
a  un  concepto  sencillo:  ofrecer  una  amplia  gama  de  productos  para  la 
decoracion  del  hogar  bien  disenados  y  funcionales  a  precios  tan  bajos 
que  muchas  personas  podrdn  adquirirlos.  ” 
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^Puede  satisfacer  IKEA  necesidades  de decoiacion  globales? 


Si  le  gustan  las  historias  de  negocios  exitosos,  tal  vez  reco- 
nozca  los  nombres  de  Ray  Kroc,  Sam  Walton  o  Herb  Kelleher. 
Son,  respectivamente,  las  mentes  maestras  que  hay  detras  de 
McDonald’s,  Wal-Mart  y  Southwest  Airlines.  Pero,  ique  pasa  con 
Ingvar  Kamprad?  iCreeria  que  se  especula  que  es  el  hombre 
mas  rico  del  mundo,  aun  mas  que  Bill  Gates?  Kamprad  es  el 
fundador  de  IKEA,  una  empresa  sueca  y  el  mayor  detallista  de 
muebles  y  decorados  para  el  hogar  del  mundo. 

Kamprad  inicio  la  empresa  en  1943,  cuando  apenas  tenia 
17  ahos,  vendiendo  articulos  sencillos  como  billeteras,  plumas 
y  marcos  para  fotos  en  su  pueblo  de  residencia  y  en  los  alre- 
dedores.  El  nombre  de  la  compafiia  es  una  combinacion  de  las 
iniciales  de  Kamprad  y  las  primeras  letras  de  su  hogar  (una 
granja  llamada  Elmtaryd,  cerca  de  la  villa  de  Agunnaryd).  En 
1951,  iba  de  puerta  en  puerta  vendiendo  muebles  hechos  por 
carpinteros  locales.  Con  el  incremento  en  la  popularidad  de  su 
mercancia,  Kamprad  abrib  su  primera  tienda  al  detalle  en  1958 
en  el  poblado  de  Almhuit,  al  sur  de  Suecia. 

Como  muchos  negocios  exitosos,  IKEA  esta  estructurado 
en  torno  de  un  concepto  sencillo:  ofrecer  una  amplia  variedad 
de  productos  para  la  decoracion  del  hogar  bien  disefiado  y  fun- 
cional  a  precios  tan  bajos  que  muchas  personas  podran  adqui- 
rirlos.  Tambien,  como  sucede  con  muchos  exitos,  la  clave  esta 
en  encontrar  formas  creativas  de  implantar  el  concepto.  Para 
IKEA,  eso  significa  seguir  una  rutina  establecida.  Cada  articulo 
nuevo  en  IKEA  empieza  con  la  identificacion  de  una  necesidad 
y  la  determinacion  de  un  precio  que  los  consumidores  pagaran 
para  satisfacer  la  necesidad.  Luego  los  disehadores  presen- 


tan  un  producto  y  los  metodos  de  produccion  y  materiales  se 
configuran  con  el  objetivo  de  aportar  calidad,  manteniendo  los 
costos  tan  bajos  como  sea  posible.  Por  ultimo,  al  tratar  con  2  000 
proveedores  de  55  paises  y  solo  ofrecer  articulos  que  puedan 
producirse  y  venderse  en  volumen,  los  costos  se  reducen  aun 
mas. 

IKEA  ha  presentado  muchas  innovaciones  al  comercializar 
articulos  para  el  hogar  incluyendo  el  autoservicio,  “empaques 
pianos”  con  el  ensamble  final  por  parte  del  cliente  y  tiendas 
enormes  que  incluyen  hogares  modelo  amueblados  que  ofrecen 
mas  de  10  000  articulos.  Al  mezclar  calidad  y  bajos  precios  a 
traves  de  ahorros  en  costos,  IKEA  ha  desarrollado  un  sistema 
al  detalle  con  mas  de  200  tiendas  bajo  franquicia  en  30  paises, 
catalogos  distribuidos  a  mas  de  100  millones  de  hogares  y  un 
creciente  negocio  por  Internet.  En  2004,  las  ventas  excedieron 
los  16  mil  millones  de  dolares  y  hay  planes  para  abrir  una 
docena  de  tiendas  adicionales  cada  afio  en  el  future  proximo. 
Si  el  modelo  de  negocio  de  IKEA  sigue  con  fuerza  en  el  siglo  xxi, 
bien  puede  convertir  a  Kamprad  en  un  nombre  conocido,  no  solo 
en  Suecia,  sino  en  el  mundo  entero.^ 

iComo  ha  podido  IKEA  operar  tiendas  con  exito  en  tantos 
paises  distintos? 
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El  desempeno  internacional  sostenido  de  IKEA  es  en  verdad  impresionante.  Pero  como 
el  caso  de  apertura  indica,  hasta  empresas  experimentadas  como  IKEA  enfrentan  retos 
desconocidos  cuando  se  aventuran  mas  alia  de  sus  fronteras  domesticas.  Algo  tan  basico 
como  la  mezcla  de  marketing  — los  planes  para  el  producto,  junto  con  los  programas  de 
asignacion  de  precios,  distribucion  y  promocion —  puede  ser  mas  dificil  en  un  mercado 
extranjero.  Eactores  como  el  idioma,  la  cultura,  las  practicas  de  negocios  y  las  restricciones 
gubernamentales  complican  el  proceso.  Como  resultado,  “volverse  internacional”  incluye 
muchas  consideraciones  estrategicas  y  tacticas  exclusivas.  Dadas  las  diferencias  del  marke- 

-  ting  interno,  necesitamos  examinar  el  marketing  internacional  en  cierto  detalle. 

Objetivos  Despues  de  estudiar  el  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

del  CQpitulo _  ^  (^g|  marketing  internacional  para  empresas  y  paises. 

•  Que  hace  atractivos  los  mercados  extranjeros. 

•  Los  retos  para  disenar  estrategias  de  marketing  para  los  mercados  internacionales. 

•  Las  estructuras  organizacionales  de  alternativa  para  operar  en  mercados  extranjeros. 

•  Las  cuestiones  de  la  mezcla  de  marketing  y  algunos  conceptos  especificos  para  el 
marketing  internacional,  como  el  trueque  o  canje  y  el  marketing  gris. 

SignificQcIo  d©l  comcrcio 
internacional 

El  comercio  internacional  no  es  un  fenomeno  nuevo.  Hay  pruebas  de  que  fue  parte  impor- 
tante  de  la  vida  de  muchas  civilizaciones  antiguas,  incluidas  la  etrusca  (Italia),  la  egipcia  y 
la  china.  Las  razones  economicas  del  comercio  internacional  son: 

•  Acceso  a  productos  no  disponibles  de  otra  forma.  Un  gran  numero  de  bienes,  inclu- 
yendo  muchos  comestibles,  especias  y  hasta  tipos  de  maderas,  se  obtienen  solo  en 
ciertas  partes  del  mundo.  Sin  el  comercio  exterior,  los  consumidores  de  otras  regiones 
no  podrian  adquirir  estos  productos. 

•  La  ventaja  comparativa.  Algunos  paises  cuentan  con  recursos  naturales  o  humanos 
unicos  que  les  dan  una  ventaja  cuando  se  trata  de  elaborar  ciertos  productos.  Este 
factor,  por  ejemplo,  explica  el  predominio  de  Sudafrica  en  diamantes  y  la  capacidad  de 
ciertos  paises  asiaticos  y  centroamericanos  en  desarrollo  con  bajas  tasas  salariales  para 
competir  con  exito  en  productos  ensamblados  a  mano.  Un  pais  maximiza  su  prospe- 
ridad  economica  especializandose  en  una  ventaja  comparativa  y  haciendo  comercio 
con  otros  productos. 

El  comercio  internacional  tambien  conlleva  implicaciones  politicas  y  sociales.  De  hecho, 
los  historiadores  otorgan  al  comercio  gran  parte  del  credito  de  la  paz  y  el  bienestar  que  exis- 
tio  durante  siglos  en  el  extenso  Imperio  Romano.  En  el  mundo  actual,  la  interaccion  promo- 
vida  por  el  comercio  reduce  las  barreras  y  prejuicios  sociales  e  incrementa  la  tolerancia. 

Para  tener  una  idea  de  lo  significativo  que  se  ha  vuelto  el  marketing  internacional,  consi- 
dere  que  en  2002  las  exportaciones  mundiales  alcanzaron  un  valor  de  mas  de  6.3  billones  de 
dolares.  Como  sugiere  el  volumen  total,  el  comercio  es  muy  importante  para  las  economias 
de  muchos  paises.  Por  ejemplo,  cada  ano,  Estados  Unidos  exporta  una  cantidad  equivalente  a 
alrededor  de  10%  de  lo  que  produce,  en  tanto  que  Alemania  y  Erancia,  cada  una  por  su  parte, 
exportan  una  cantidad  igual  a  30%  de  lo  que  producen.  En  contraste,  49  de  los  paises  menos 
desarrollados  del  mundo  (segun  la  Organizacion  Mondial  de  Comercio,  OMC)  representan 
solo  0.5%  de  todo  el  comercio  internacional.  El  comercio  no  tiene  el  mismo  impacto  en 
todos  los  paises.  China,  con  una  poblacion  de  1  300  millones  de  personas,  hizo  exportacio¬ 
nes  con  un  valor  de  484  mil  millones  de  dolares  en  2003.  Ese  mismo  ano,  Japon,  con  una 
poblacion  diez  veces  menor,  logro  100  mil  millones  de  dolares  mas  en  exportaciones.^  La 
diferencia  entre  paises  esta  mejor  ilustrada  en  la  tabla  3.1,  que  muestra  las  exportaciones  e 
importaciones  de  cada  pais  como  porcentaje  de  su  produccion  total  interna. 
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3.1 


Exportaciones  e  importaciones  en  las 
economias  de  varies  paises 


Exportaciones  de  2003  Importaciones  de  2003 


como  %  del  PIB 

como  %  del 

Corea  del  Sur 

38.2 

35.6 

Canada 

37.7 

35.4 

China 

33.0 

32.0 

Mexico 

28.4 

30.1 

Reino  Unido 

25.0 

28.4 

Brasil 

16.8 

13.2 

Japon 

12.5 

11.4 

Estados  Unidos 

9.3 

14.1 

PIB  =  Producto  Interno  Bruto 

Fuente:  Base  de  dates  de  indicadores  del  desarrollo  del  Banco  Mundial,  septiembre  de  2004.  Consultada  en 
www.worldbank.org. 


Los  miembros  de  la  tribu 
hull  de  Nueva  Guinea  virtual- 
mente  no  tuvieron  ningun 
contacto  con  el  mundo  exte¬ 
rior  hasta  finaies  de  ia  deca- 
da  de  1 940.  Esta  foto  de 
una  joven  huii  (con  atuendo 
ceremoniai  native)  parece 
indicar  que  se  esfuerzan  por 
recuperar  ei  tiempo  perdido. 
Gracias  a  ios  avances  en 
ia  tecnoiogia  de  ias  comu- 
nicaciones  y  metodos  de 
transportacion  mejorados, 
ios  productos  comerciaies 
estan  liegando  a  aigunos  de 
ios  iugares  mas  remotes  dei 
pianeta.  En  ei  mundo  de 
hoy,  Ios  mercadologos 
emprendedores  no  deben 
limitarse  a  sus  mercados 
internes. 


El  comercio  lo  utilizan  las  naciones  para  acelerar  su  crecimiento  economico.  Los 
paises  subdesarrollados  del  mundo  lograron  mas  de  25%  de  todas  las  exportaciones  de 
2003,  una  proporcion  bastante  mas  alta  que  su  aportacion  en  la  productividad  mundial. 
A1  involucrarse  en  el  comercio,  estos  paises  proveen  puestos  de  trabajo  e  ingresos  para  sus 
ciudadanos. 

^Cuales  son  las  perspectivas  para  el  comercio  internacional?  Tanto  en  el  nivel  nacional 
como  en  el  de  la  empresa  individual,  el  comercio  internacional  es  importante  para  la  salud 
de  un  pais.  Sin  embargo,  la  relacion  entre  lo  que  importa  y  lo  que  exporta  dene  implicacio- 
nes  significativas.  Para  apreciar  esto,  tenemos  que  examinar  Ios  conceptos  de  la  balanza  de 
pagos  y  la  balanza  de  comercio,  y  utilizaremos  a  Estados  Unidos  como  ejemplo. 

La  balanza  de  pagos  de  un  pais  es  un  registro  contable  de  todas  sus  transacciones  con 
otros  paises  del  mundo.  Las  categorias  principales  de  gastos  e  ingresos  en  la  balanza  de 
pagos  de  una  nacion  son  la  ayuda  militar  y  extranjera,  las  inversiones  en  el  exterior,  las 
utilidades  obtenidas  en  las  inversiones  en  el  extranjero,  el  turismo  y  su  balanza  comercial. 
Estos  terminos  son  autoexplicativos,  excepto  el  de  la  balanza  comercial  de  un  pais,  que  es 
la  diferencia  resultante  entre  lo  que  exporta  y  lo  que  importa.  Cuando  las  exportaciones 
exceden  a  las  importaciones,  el  balance  es  positivo  y  se  dice  que  el  pais  dene  un  superdvit 
comercial.  Cuando  las  importaciones  exceden  a  las  exportaciones,  la  balanza  es  negativa 
y  el  pais  dene  un  deficit  comercial. 

Por  definicion,  la  balanza  de  pagos  de  un  pais  dene  que  equilibrarse;  esto  es,  el  flujo  de 
salida  de  la  riqueza  dene  que  igualar  al  flujo  de  entrada.  Asi,  por  ejemplo,  si  Ios  gastos  del 

turismo  exterior  de  Ios  ciudadanos  de  un  pais  (flujo 
de  salida  o  saliente)  exceden  a  Ios  gastos  de  Ios  turis- 
tas  que  visitan  el  pais  (flujo  de  entrada  o  entrante), 
la  diferencia  dene  que  compensarse  con  alguna  de  las 
otras  categorias  de  la  balanza  de  pagos.  iQue  sucede 
si  no  hay  superavit  suficiente  en  las  otras  categorias 
para  compensar  un  deficit?  Entonces  el  pais  dene 
que  pedir  un  prestamo  para  compensar  la  diferencia, 
y  ahi  es  donde  radica  el  problema.  Si  la  deuda  de  un 
pais  crece,  se  enfrenta  a  la  presion  de  aumentar  Ios 
impuestos  y  reducir  Ios  gastos  gubernamentales. 

A  lo  largo  de  su  historia,  Estados  Unidos  ha 
tenido  grandes  gastos  en  cuatro  areas  que  afectan  de 
manera  significativa  la  balanza  de  pagos:  1)  fuerzas 
militares  estacionadas  en  ultramar,  2)  ayuda  exterior, 
3)  importaciones  petroleras  y  4)  viajes  turisticos  de 
estadounidenses  al  extranjero.  Para  compensar  estos 
gastos  y  mantener  el  equilibrio  en  su  balanza  de  pa- 
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gos,  los  hombres  de  negocios  estadounidenses  teman  que  generar  un  sustancioso  superavit 
comercial.  Esto  es,  las  exportaciones  de  bienes  y  servicios  teman  que  exceder  en  gran  medida 
a  las  importaciones.  Aproximadamente  basta  1970,  esto  no  fue  problema,  porque  Estados 
Unidos  tema  en  general  una  balanza  comercial  positiva.  Luego,  la  balanza  decline  al  punto 
de  que  ya  no  era  suficiente  para  compensar  los  gastos  que  se  bacian  en  el  extranjero. 

Durante  la  mayor  parte  de  la  decada  de  1980,  Estados  Unidos  se  ballo  en  posicion 
comercial  desfavorable  con  un  deficit  comercial  cuantioso.  La  relacion  entre  las  impor¬ 
taciones  y  las  exportaciones  mejoro  a  finales  de  la  decada  de  1980  y  principios  de  la  si- 
guiente,  alcanzando  el  deficit  una  cifra  baja  de  31  mil  millones  de  delates  en  1991,  pero  el 
balance  fue  consistentemente  desfavorable.  Desde  entonces,  el  deficit  se  ba  incrementado 
de  manera  constante,  alcanzando  un  monto  de  520  mil  millones  de  delates  en  2003,  mas 
del  triple  en  cinco  anos.^  Los  grandes  deficit  comerciales  tienen  un  efecto  negative  directo 
en  los  empleos,  la  inversion  y  el  crecimiento. 

Varies  factores  afectan  la  balanza  comercial  de  un  pais,  como  son: 

•  Preferencias  del  consumidor.  Los  consumidores  ban  llegado  a  conocer  y  comprar 
muebos  productos  importados. 

•  Tecnologta.  La  “breeba  tecnologica”  entre  Estados  Unidos  y  otros  paises  industriales 
importantes  se  esta  baciendo  mas  angosta  o  ba  desaparecido  por  complete,  asi  que 
este  pais  no  disfruta  ya  de  la  misma  ventaja  de  tecnologia  como  en  otro  tiempo. 

•  Barreras  comerciales.  Algunos  paises  tienen  barreras  que  limitan  muebo  o  probiben 
por  complete  la  importacion  de  productos  que  pudieran  competir  con  su  produccion 
nacional. 

•  Industrias  subsidiadas.  Algunos  gobiernos  extranjeros  ayudan  a  su  comercio  de  expor- 
tacion  mas  que  Estados  Unidos.  Estos  subsidies  a  menudo  babilitan  a  los  productores 
para  que  vendan  sus  articulos  en  mercados  extranjeros  a  precios  mas  bajos  que  los  de 
los  productores  nacionales. 

•  Estructura  fiscal.  Algunos  paises  obtienen  un  ingreso  considerable  de  los  impuestos 
indirectos,  como  el  impuesto  al  valor  agregado,  que  a  menudo  son  reembolsados 
cuando  se  exportan  los  productos.  Como  resultado,  las  empresas  en  estos  paises  tienen 
un  incentive  mas  para  buscar  mercados  en  el  extranjero. 

•  Capacidades  de  marketing  relativas.  Las  empresas  de  todo  el  mundo  ban  reducido  la 
breeba  entre  sus  babilidades  de  marketing  y  las  de  las  naciones  mas  desarrolladas. 

El  balance  comercial  exterior  de  Estados  Unidos  ba  cambiado  de  ser  un  punto  brillan- 
te  a  ser  un  problema.  Las  importaciones  probablemente  se  mantendran  altas  a  causa  de 
los  factores  antes  descritos.  En  consecuencia,  Estados  Unidos  dene  que  seguir  buscando 
expansion  para  sus  exportaciones,  por  lo  que  debe: 

•  Compensar  los  altos  costos  de  mano  de  obra  mediante  el  crecimiento  de  la  producti- 
vidad. 

•  Adaptar  los  esfuerzos  de  marketing  a  las  culturas  extranjeras  para  mejorar  el  atractivo 
de  los  productos. 

•  Invertir  en  el  futuro  al  adoptar  una  perspectiva  de  mayor  alcance  que  la  que  actual- 
mente  caracteriza  a  la  mayoria  de  las  empresas  estadounidenses. 

Lq  Qtraccion  del  marketing 
internacional 

El  comercio  internacional  describe  cualquier  tipo  de  negocio  que  bagan  las  empresas  mas 
alia  de  sus  fronteras  nacionales.  De  modo  mas  especifico  para  nuestros  intereses,  el  mar¬ 
keting  internacional  dene  lugar  cuando  una  organizacion  comercializa  activamente  sus 
productos  en  dos  o  mas  paises.  Para  muebas  companias  estadounidenses,  los  mercados 
internacionales  dan  cuenta  de  una  porcion  sustancial  de  sus  operaciones.  Por  ejemplo,  IBM 
y  Boeing  obtienen  en  forma  regular  cerca  de  la  mitad  de  sus  ingresos  por  ventas  anuales 
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iFuncionan  bien  los  centres 

Si  usted  llama  por  telefono  al  servicio  al  ciiente  de  una 
compania  importante,  tal  vez  note  que  la  persona  al  otro 
extremo  de  la  linea  tiene  un  acento  que  no  le  es  familiar. 
Ei  motivo  puede  ser  que  la  compania  ha  subcontratado 
su  centre  de  llamadas  a  una  empresa  en  India,  China, 
Pilipinas  u  otro  pais.  Una  combinacion  de  tecnologias  de 
teiecomunicaciones  sofisticadas  y  bajos  costos  de  mano 
de  obra  han  vuelto  atractivos  estos  centres.  Las  empresas 
que  dependen  de  esta  alternativa  quieren  ahorrar  dinero, 
pero  tambien  desean  que  sus  clientes  queden  satisfechos. 
Ha  habido  problemas  cuando  empleados  del  centre  de 
llamadas  no  tienen  los  detalles  mas  actuallzados  sobre 
nuevos  productos,  camblos  de  preclos  u  otras  cuestlo- 
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de  llamadas  en  el  extranjero? 

nes  y  cuando  diferenclas  culturales 
en  cuanto  a  lo  rapido  que  hablan, 
o  el  tone  de  voz  que  usan  molesta 
a  quienes  llaman.  Como  resultado  de 
esto  ha  surgido  una  industrla  de  software  para  monitorear 
llamadas.  Las  empresas  que  dependen  de  estos  centres 
ahora  graban  las  conversaclones,  registran  la  duraclon  de 
las  llamadas,  la  frecuencia  con  la  que  quienes  llaman  son 
dejados  en  espera  y  hasta  rastrean  palabras  clave,  como 
el  nombre  de  un  competidor. 

Puentes:  Jason  Overdorf,  “Outsourcing  Jobs  to...  Europeans?”,  Business  2.0, 
enero/febrero  de  2005,  p.  32;  Alex  Ortolani,  “Call  Monitoring  Industry  is  Booming", 
The  Wall  Street  Journal,  29  de  noviembre  de  2004,  p.  Al  1 . 


fuera  de  Estados  Unidos.  De  igual  manera,  muchas  companias  no  estadounidenses,  como 
Sony,  Bic,  Gucci,  Toyota,  Lipton,  Shell  Oil  y  Adidas,  se  sostienen  basicamente  del  mercado 
estadounidense.  El  comercio  internacional  no  se  limita  a  los  grandes  negocios.  Trece  por 
ciento  de  las  empresas  de  Estados  Unidos  que  emplea  a  menos  de  20  personas  reporta  que 
ha  tenido  ventas  internacionales  durante  los  ultimos  tres  anos."^ 

Una  empresa  traspone  su  mercado  nacional  y  sale  al  comercio  internacional  por  varias 
razones: 


1^)-  www.hp.com 


www.mcdonalds.com 


k  www.remyinc.com 


Demanda  potencial  en  los  mercados  extranjeros.  Elay  una  alta  demanda  de  una  gran 
variedad  de  productos  en  todas  partes  del  mundo.  Entre  las  naciones  en  desarrollo, 
al  igual  que  en  las  desarrolladas,  existe  una  demanda  de  productos  de  negocios  tales 
como  maquinas  herramientas,  equipo  de  construccion  y  computadoras.  Por  lo  tanto, 
es  frecuente  que  las  empresas  aprovechen  la  ventaja  de  sus  tecnicas  especializadas  en 
la  fabricacion  o  distribucion  en  regiones  nuevas.  Por  ejemplo,  Elewlett-Packard,  la 
cual  en  1938  comenzo  a  fabricar  un  instrumento  electronico  para  probar  equipo  de 
sonido,  ahora  vende  una  serie  de  bienes  y  servicios  tecnologicos  a  mas  de  mil  millones 
de  clientes  en  170  paises. 

Saturacion  de  los  mercados  internos.  Las  companias  — incluso  las  que  no  tienen 
experiencia  internacional —  miran  a  los  mercados  extranjeros  cuando  los  nacionales 
alcanzan  niveles  estables.  A  medida  que  se  volvio  mas  dificil  encontrar  ubicaciones 
atractivas  en  el  territorio  estadounidense  en  la  decada  de  1970,  McDonald’s  abrio  un 
mimero  cada  vez  mayor  de  sucursales  en  ultramar.  Ahora,  la  mitad  de  los  30  000  res- 
taurantes  de  la  firma  se  encuentran  fuera  de  Estados  Unidos,  y  sus  planes  de  expansion 
estan  enfocados  casi  exclusivamente  en  el  extranjero. 

Expectativas  del  ciiente.  Con  frecuencia,  una  empresa  sigue  a  sus  clientes  nacionales  al 
exterior.  Por  ejemplo,  varios  bancos  estadounidenses  creen  necesario  establecer  sucur¬ 
sales  en  otros  paises  debido  a  que  sus  clientes  hacen  negocios  internacionales.  Puesto 
que  Remy  International,  antes  Delco  Remy,  proveedor  estadounidense  de  equipo  elec- 
trico  automotriz,  encuentra  eficiente  ubicar  su  manufactura  cerca  de  los  fabricantes 
de  autos,  hoy  en  dia  tiene  plantas  en  todo  el  mundo. 


Planeacion  estrategica  para 
©I  marketing  internacional 

Las  empresas  que  han  logrado  mucho  exito  en  el  marketing  interno  no  tienen,  sin  embargo, 
la  seguridad  de  que  repetiran  la  hazana  en  los  mercados  extranjeros.  El  buen  desempeno 
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I-  www.unilever.com 


I-  www.cocacola.com 


en  Ultramar  se  basa  en  1)  entender  el  ambiente  de  un  mercado  extranjero  y  2)  determinar 
con  precision  que  practicas  de  la  administracion  de  su  pais  de  origen  y  que  elementos  de  la 
mezcla  de  marketing  se  deben  transferir  directamente  a  los  mercados  extranjeros,  cuales 
deben  modificarse  y  cuales  nunca  deben  usarse. 

Estrategia  global  es  aquella  en  la  que  se  emplea  esencialmente  el  mismo  programa  de 
marketing  en  todo  el  mundo.  La  estrategia  global  es  una  situacion  ideal  porque  es  muy 
eficiente  en  costo.  FedEx  es  un  ejemplo  de  una  compania  que  ha  globalizado  su  estrategia. 
En  palabras  de  un  alto  ejecutivo  de  marketing:  “Somos  la  mayor  empresa  totalmente  de- 
dicada  al  transporte  de  carga  en  todo  el  mundo,  y  como  resultado,  tenemos  una  formula 
bastante  buena  para  abordar  cualquier  mercado,  sea  China,  Japon  o  Alemania;  realmente 
no  hay  diferencia”.^ 

En  el  marketing  de  un  producto  de  consumo,  frecuentemente  es  mas  dificil  de  lograr 
una  estrategia  global  debido  a  diferencias  sociales  y  culturales.  Sin  embargo,  algunas 
firmas  al  menos  se  ban  aproximado  a  una  estrategia  global.  Dove,  desarrollada  en  1957  y 
posicionada  por  Unilever  como  una  “barra  de  belleza”  en  vez  de  como  un  jabon,  debido  a 
que  contiene  humectantes,  es  comercializada  esencialmente  de  la  misma  forma  en  mas  de 
80  paises  alrededor  del  mundo. 

Cuando  hay  grandes  areas  geograficas  que  tienen  mucho  en  comun,  pero  son  muy 
distintas  de  otras  regiones  por  factores  de  clima,  las  costumbres  o  el  gusto,  una  empresa 
debe  crear  una  estrategia  regional.  Esto  es  lo  que  Coca-Cola  ha  hecho  en  bebidas.  En  su 
sitio  de  red,  enumera  cerca  de  380  diferentes  marcas  que  comercializa  en  todo  el  mundo. 
Entre  las  mas  curiosas  estan  Jolly  Juice,  Monsoon,  Samurai,  Water  Salad  y  Love  Body. 

Hay  casos  en  que  los  mercados  difieren  tanto,  que  la  compania  dene  que  elaborar 
programas  de  marketing  para  cada  area  en  la  que  entra.  Cuando  una  empresa  utiliza  una 
estrategia  local,  son  relativamente  pocas  las  dimensiones  de  la  mezcla  de  marketing  que  se 
transfieren  de  un  mercado  a  otro.  Y  sorprende  que  esto  pueda  ser  asi  incluso  cuando  se  trata 
de  un  articulo  basico.  Para  hacer  el  marketing  de  su  harina  empacada  en  India,  Pillsbury 
tuvo  que  cambiar  los  ingredientes  (por  el  gusto  local),  el  tamano  del  empaque  y  el  mate¬ 
rial  de  envoltura  (por  el  clima),  la  publicidad  (para  mostrar  usos  locales)  y  la  distribucion 
(porque  las  tiendas  detallistas  pequenas  manejan  poco  inventario).^  Incluso  en  paises  con 
culturas  muy  similares,  como  Estados  Unidos  y  Reino  Unido,  la  harina  difiere  en  textura 
y  aditivos. 

Para  elaborar  un  plan  estrategico,  la  empresa  dene  que  analizar  el  ambiente  de  ope- 
racion  que  existe  en  un  mercado  extranjero.  A  continuacion  se  describen  varias  de  las 
dimensiones  mas  importantes  del  ambiente. 


Analisis  del  ambiente 

En  todo  el  mundo,  la  demanda  de  mercado  la  determinan  la  cantidad  de  personas,  la  capa- 
cidad  para  comprar  y  el  comportamiento  de  compra.  Asimismo,  los  deseos  y  necesidades  del 
ser  humano  tienen  semejanza  universal.  Las  personas  necesitan  alimento,  vestido  y  techo; 
buscan  una  mejor  calidad  de  vida  en  terminos  de  cargas  de  trabajo  mas  ligeras,  mas  tiempo 
de  ocio  y  reconocimiento  y  aceptacion  sociales.  Pero  mas  o  menos  en  este  punto  parecen 
terminar  las  semejanzas  entre  los  mercados  extranjero  y  nacional,  y  se  tienen  que  considerar 
las  diferencias  en  cultura,  ambiente  economico  y  fuerzas  politicas  y  juridicas. 

FU6rzaS  socialos  y  CUlturaiGS  La  cultura  es  un  conjunto  de  valores  compartidos 
que  se  transmiten  de  una  generacion  a  otra  en  una  sociedad.  Estos  valores  determinan  cual 
es  la  conducta  socialmente  aceptable.  Algunos  de  los  muchos  elementos  culturales  que 
pueden  influir  en  el  programa  de  marketing  de  una  empresa  se  describen  en  lo  que  sigue. 

Familia.  Por  lo  que  concierne  a  la  compra  y  el  consumo,  las  prioridades  de  las  familias  y  las 
relaciones  entre  los  miembros  de  la  familia  varian  considerablemente  de  una  cultura  a  otra. 
En  algunos  paises,  una  madre  siempre  acompanaria  a  un  hijo  o  hija  adolescente  a  comprar 
ropa,  mientras  que  en  otras  culturas  se  evitaria  a  toda  costa  ir  de  compras  “con  mama”.  En 
China,  donde  las  familias  de  un  hijo  son  la  norma,  los  padres  gastan  generalmente  de  un 
tercio  a  la  mitad  de  sus  ingresos  en  el.  Las  situaciones  de  familia  en  cada  pais  quiza  requieran 
un  tipo  distintivo  de  promocion,  y  tal  vez  hasta  diferentes  tipos  de  productos. 
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Los  ritos  son  comunes  en  todas  las  culturas.  En  la  comunidad  hls- 
pana,  la  “quinceanera”  es  un  rito  del  camblo  de  las  mujeres  jovenes. 
Senala  su  transiclon  de  la  infancia  a  la  edad  adulta.  Otros  ritos 
significan  separaclon,  por  ejempio,  un  funeral,  o  Inclusion,  como  el 
bautlsmo.  Sorprendentemente,  muchos  ritos  Incorporan  tanto  una 
dimension  religiosa  como  una  actividad  festiva.  A  menudo,  hasta 
los  funerales  incluyen  un  “velorio"  para  celebrar  la  vida  del  difunto. 
Ya  que  comprender  el  evento  es  un  deber,  es  comun  que  los  mer- 
cadologos  que  atienden  las  necesidades  de  los  consumidores  que 
participan  en  un  rito  sean  parte  de  la  cultura. 


Costumbres  y  comportamiento.  Algunas  conductas  son  imposibles  de  explicar.  Por 
ejempio,  cuando  se  trata  de  medicacion,  el  rojo  es  el  color  preferido  para  las  pildoras 
entre  los  estadounidenses,  mientras  que  los  consumidores  ingleses  y  holandeses  las  prefie- 
ren  blancas.  Otras  diferencias  entre  culturas,  tales  como  el  comportamiento  en  la  mesa, 
espacio  personal,  contacto  fisico,  el  grado  de  formalidad  en  las  interacciones  de  negocios 
y  sociales,  regalos,  y  el  uso  de  gestos,  pueden  ser  mas  faciles  de  anticipar,  pero  podrian 
confundir  al  incauto.  La  adquisicion  que  hizo  Wal-Mart  del  grupo  de  supermercados 
japones  Seiyu  plantea  algunos  cambios  culturales  significativos  para  la  empresa.  Los 
consumidores  japoneses  son  mas  sensibles  que  los  estadounidenses  a  la  forma  en  que  se 
presentan  los  productos,  por  lo  que  en  Japon  son  mucho  mas  comunes  los  articulos  en- 
vueltos  individualmente  y  los  empaques  atractivos.  Asimismo,  los  estadounidenses  comen 
una  gran  cantidad  de  alimentos  procesados,  mientras  que  los  japoneses  prefieren  la  comida 
fresca  y  tienden  a  visitar  tiendas  con  mas  frecuencia,  comprando  en  pequenas  cantidades. 
Inicialmente,  Wal-Mart  hizo  cambios  tras  bambalinas,  por  ejempio,  en  sistemas  de  rastreo 
en  el  punto  de  venta  y  de  inventarios  para  reducir  sus  costos  y  mejorar  el  flujo  de  bienes. 
No  obstante,  cambios  visibles,  como  donde  se  exhiben  articulos  especificos  en  la  tienda  o 
incrementar  el  numero  de  marcas  genericas,  se  hacen  con  mayor  lentitud  para  no  alterar  a 
los  consumidores  japoneses/  Queda  por  ver  que  ajustes  adicionales  hard  la  empresa  para 
duplicar  su  exito  en  Estados  Unidos. 

Educacion.  El  nivel  educativo  de  un  pais  afecta  al  grado  de  alfabetizacion,  lo  que  a  su 
vez  influye  en  la  publicidad,  el  manejo  de  marcas  y  el  etiquetado.  El  simbolo  de  la  marca 
puede  llegar  a  ser  la  caracteristica  de  marketing  dominante  si  los  clientes  potenciales  no 
saben  leer  y  tienen  que  reconocer  el  articulo  por  la  ilustracion  en  la  etiqueta. 

Diferencias  lingiiisticas.  Las  diferencias  de  idioma  plantean  muchos  problemas  en  el  mar¬ 
keting  internacional,  desde  el  de  ser  una  de  las  explicaciones  principales  del  alto  indice  de 
fracasos  de  las  fusiones  transfronterizas  hasta  el  de  dificultar  el  llenado  de  los  formularios 
de  aduanas.  El  idioma  es  a  menudo  la  carga  que  desanima  a  las  empresas  a  entrar  en  los 
mercados  extranjeros.  En  estrategia  de  marketing,  una  traduccion  literal  de  un  texto  de 
publicidad  o  de  un  nombre  de  marca  puede  dar  como  resultado  el  ridiculo  de  un  producto 
o  incluso  la  hostilidad  hacia  este.  Por  ejempio,  Mercedes-Benz  introdujo  su  Grand  Sports 
Tourer  en  Canada  como  el  Mercedes  GST,  sin  percatarse  de  que  las  iniciales  representan 
el  controvertido  y  muy  rechazado  impuesto  sobre  bienes  y  servicios/ 

Ambisnt©  ©conomico  En  marketing  internacional,  la  compania  dene  que  examinar 
de  cerca  las  condiciones  economicas  de  un  pais  particular.  La  infraestructura  de  una  na- 
cion  y  la  etapa  de  desarrollo  economico  en  que  se  halla  son  factores  economicos  clave  que 
afectan  al  atractivo  de  un  mercado  y  sugieren  cual  podria  ser  una  estrategia  de  marketing 
adecuada. 
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Infraestructura.  La  capacidad  de  un  pais  para  proveer  transportacion,  comunicaciones  y 
energia  es  su  infraestructura.  Dependiendo  de  cuales  sean  el  producto  y  el  metodo  de  mar¬ 
keting,  el  mercadologo  internacional  necesitara  ciertos  niveles  de  desarrollo  de  infraestruc¬ 
tura.  Un  mercadologo  de  Internet,  digamos,  como  Amazon.com,  que  vende  un  producto 
de  bajo  precio,  requiere  un  sistema  de  almacenamiento  y  transportacion  que  le  permita  una 
extensa  distribucion.  las  comunicaciones?  A  algunas  empresas  les  pareceria  imposible 
hacer  negocios  sin  disponibilidad  de  diarios  en  los  cuales  anunciarse,  ni  de  telefonos  con 
los  que  traten  con  otros  negocios. 

Hay  el  peligro  de  suponer  que  los  sistemas  que  el  mercadologo  da  por  hechos  en  su  pais 
estaran  disponibles  en  todas  partes.  El  mercadologo  internacional  dene  que  reconocer  que 
infraestructura  se  necesita  y  cual  es  la  disponible.  Por  ejemplo,  en  Francia  hay  un  telefono 
por  cada  dos  personas,  mientras  que  en  India  hay  un  telefono  por  cada  35  personas. 

Nivel  de  desarrollo  economico.  El  nivel  de  desarrollo  de  un  pais  es  un  indicador  general, 
tanto  de  sus  atractivos  como  mercado,  como  de  los  tipos  de  productos  de  mayor  demanda. 
El  criterio  mas  comun  para  evaluar  el  desarrollo  economico  es  el  ingreso  interno  bruto  per 
capita,  una  medida  del  valor  de  todos  los  bienes  y  servicios  producidos  en  un  pais  durante 
un  ano,  dividido  entre  su  poblacion.  El  ingreso  promedio  bruto  per  capita  de  todos  los 
paises  del  mundo  es  de  5  500  dolares;  en  tanto  que  el  mas  bajo  es  el  de  Etiopia  con  90 
dolares,  el  mas  alto  es  el  de  Noruega  con  43  350.  Usando  el  ingreso  bruto  per  capita,  los 
paises  pueden  ser  agrupados  de  acuerdo  con  su  nivel  de  desarrollo.^ 

Entre  los  aproximadamente  200  paises  independientes  del  mundo,  alrededor  de  55 
tienen  un  ingreso  bruto  per  capita  de  menos  de  900  dolares.  Estos  patses  preindustriales 
representan  40%  de  la  poblacion  mundial,  pero  solo  3%  de  la  produccion  total  de  bienes 
y  servicios.  En  estos  paises  la  mayoria  de  la  poblacion  subsiste  del  trabajo  en  el  campo, 
dado  que  carece  de  los  recursos  para  crecer.  Estos  paises  tienden  a  depender  sobremanera 
de  la  ayuda  extranjera.  La  sobrepoblacion  es  un  problema  comun  y  los  gobiernos  son 
frecuentemente  inestables.  Dentro  de  esta  categoria  podemos  mencionar  los  siguientes: 
Camboya,  Chad,  Etiopia,  Haiti,  Uzbequistan,  Tanzania  y  Vietnam.  Generalmente, 
estos  paises  ofrecen  muy  pocas  oportunidades  de  mercado;  sin  embargo,  algunos  estan 
desarrollando  un  pequeno  comercio  de  exportacion  al  convertirse  en  los  puntos  finales  de 
ensamblaje  de  articulos  como  ropa,  por  ejemplo. 

En  el  siguiente  nivel  estan  los  paises  menos  desarrollados  con  un  ingreso  bruto  per  capi¬ 
ta  de  entre  900  y  3  500  dolares.  Los  60  paises  de  este  grupo  comprenden  alrededor  de  40% 
de  la  poblacion  mundial  y  alrededor  de  12%  del  ingreso  bruto.  Entre  otros  paises  de  este 
grupo  estan:  Bolivia,  Estonia,  Filipinas,  Rumania  y  Tailandia,  que  estan  comenzando  el  pro- 
ceso  de  industrializacion.  Tienen  fabricas  que  producen  una  variedad  de  bienes  de  consumo 
para  su  mercado  nacional,  aunque  aun  dependen  de  importaciones  para  varios  articulos  de 
consumo.  Asimismo,  combinan  una  gran  fuerza  de  trabajo,  salarios  bajos  y  gobiernos  razo- 
nablemente  estables  que  les  permiten  elaborar  productos  estandarizados  de  mano  de  obra 
intensiva  para  exportacion.  En  paises  menos  desarrollados  se  producen  zapatos  deportivos 
para  companlas  como  Nike  y  Adidas,  paises  que  son  mercados  atractivos  para  varios  bienes 
de  consumo,  como  tecnologla  basica  que  incrementarla  la  productividad. 

Alrededor  de  60  paises  conforman  el  siguiente  grupo,  conocido  como  el  de  los  paises 
en  proceso  de  industrializacion.  Con  un  ingreso  bruto  per  capita  de  entre  3  500  y  9  500 
dolares,  estos  paises  representan  alrededor  de  7%  de  la  poblacion  mundial  y  un  porcentaje 
similar  de  su  ingreso  bruto.  La  poblacion  de  la  mayoria  de  estos  paises  ha  experimentado 
un  salto  de  la  agricultura  a  la  industrializacion  urbana;  los  niveles  de  alfabetizacion  y  edu- 
cacion  van  en  aumento,  asl  como  los  salarios;  la  produccion  de  bienes  para  exportacion 
es  tipicamente  una  parte  importante  de  la  economla;  importan  tecnologla  y  una  gran  va¬ 
riedad  de  bienes  de  consumo  de  lujo.  Entre  los  paises  de  este  grupo  estan:  Chile,  Hungria, 
Mexico,  Polonia  y  Venezuela. 

Finalmente,  estan  los  paises  posindustriales.  En  este  grupo  hay  cerca  de  40  paises,  cu- 
yo  ingreso  bruto  per  capita  es  mayor  a  9  500  dolares.  Australia,  Canada,  Francia,  Japon, 
Singapur  y  Estados  Unidos  pertenecen  a  este  grupo,  el  cual  se  caracteriza  por  tener  infra- 
estructuras  bien  desarrolladas,  niveles  altos  de  educacion,  tecnologla  en  constante  avance 
y  gobiernos  estables.  Se  les  llama  economlas  posindustriales  porque  el  sector  de  servicios 
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da  cuenta  de  mas  de  50%  de  la  produccion,  y  la  informacion  y  tecnologia  se  han  vuelto  las 
fuentes  primarias.  Estos  paises  estan  muy  involucrados  tanto  en  las  exportaciones  como  en 
las  importaciones,  aunque  al  ser  los  mas  ricos  podrian  aparecer  como  los  que  ofrecen  los 
mercados  mas  atractivos,  ademas  de  ser  aquellos  en  los  que  es  probable  que  una  empresa 
extranjera  enfrente  la  competencia  mas  dura. 

Observe  que  una  clasificacion  como  esta  puede  ser  util,  pero  que  su  sencillez  puede  ha- 
cerla  enganosa.  For  ejemplo,  debido  a  sus  ingresos  por  el  petroleo  y  a  su  pequena  poblacion, 
Arabia  Saudita  esta  en  el  grupo  mas  industrializado.  No  obstante,  el  nivel  de  desarrollo 
economico  de  Arabia  Saudita  es  muy  diferente  al  de  paises  como  Japon  y  Suiza.  Por  otro 
lado,  China,  con  un  ingreso  bruto  per  capita  de  solo  1  100  dolares,  atrae  a  muchas  empresas 
extranjeras  que  ven  un  formidable  potencial  en  su  enorme  poblacion.  Por  esto,  al  analizar 
un  mercado  extranjero  determinado,  la  administracion  ha  de  considerar  tambien  otros  indi- 
cadores  de  desarrollo.  Los  indicadores  economicos  comunes  comprenden  1)  la  distribucion 
del  ingreso,  2)  la  tasa  de  crecimiento  del  poder  de  compra  y  3)  la  medida  del  financiamiento 
disponible.  Los  indicadores  no  economicos  utiles  son:  1)  el  indice  de  mortalidad  infantil,  2) 
el  porcentaje  de  la  poblacion  que  vive  en  areas  urbanas  y  3)  el  numero  de  diarios. 

Competencia.  Las  empresas  que  ponderan  las  oportunidades  internacionales  pasan  por 
alto  a  veces  la  fuerza  y  la  capacidad  de  recuperacion  de  la  competencia  nativa.  El  recien 
llegado  debe  tener  una  ventaja  diferencial  lo  bastante  fuerte  para  superar  la  lealtad  acumu- 
lada  por  las  marcas  establecidas  y  el  nacionalismo  que  pueda  motivar  a  los  compradores 
a  apoyar  a  los  productores  locales. 

Los  mercadologos  internacionales  pueden  esperar  tambien  que  los  competidores 
locales  planeen  estrategias  para  proteger  sus  negocios.  Al  descubrir  que  un  competidor 
extranjero  esta  entrando  en  el  negocio,  las  companias  locales  suelen  introducir  nuevos 
productos,  mejorar  el  servicio  al  cliente  e  incrementar  la  produccion  y  la  publicidad.  Co¬ 
mo  alternativa,  tal  vez  el  competidor  local  tome  represalias  en  el  mercado  de  origen  del 
competidor  extranjero,  como  lo  hizo  Kodak  al  crear  una  subsidiaria  japonesa  cuando  Luji 
incremento  sus  esfuerzos  de  marketing  en  Estados  Unidos. 

Fusrzas  polfticas  y  lagalas  Es  frecuente  que  los  mercadologos  internacionales  se 
topen  con  reglamentos  totalmente  diferentes  a  los  de  los  mercados  de  su  pais.  Por  ejemplo, 
Japon  regula  los  horarios  de  las  tiendas  detallistas  y  en  toda  Europa  esta  prohibida  la  pu¬ 
blicidad  de  medicamentos  que  requieran  receta.  Los  principales  intereses  politicos  de  los 
mercadologos  internacionales  son  la  estabilidad  de  los  gobiernos  y  las  actitudes  de  estos 
hacia  el  libre  comercio. 

La  reglamentacion  global  del  comercio  electronico  es  una  cuestion  legal  sin  resolver. 
Por  ejemplo,  en  Europa  las  disputas  referentes  a  las  compras  que  hacen  los  consumidores 
fuera  de  sus  fronteras  deben  resolverse  en  los  tribunales  del  pais  al  que  pertenece  el  consu- 
midor.  A  no  ser  que  esto  cambie,  es  probable  que  tenga  un  efecto  escalofriante  en  un  gran 
segmento  del  comercio  electronico  debido  a  que  una  de  las  caracteristicas  mas  atractivas 
de  Internet  es  la  posibilidad  de  comprar  bienes  de  todo  el  mundo. 


Fundada  a  finales  de  1995,  eBay  es  un  indicative  del  impacto  global 
de  Internet.  Ahora  opera  en  25  paises  (aqui  se  ilustra  el  sitio  de  la  red 
asiatico),  con  mas  de  147  millones  de  usuarios  e  ingresos  en  2005  que 
excedieron  los  4  mil  millones  de  dolares.  La  mercancia  se  organize  en  12 
categories  y  luego  se  subdivide  en  264  “tiendas”,  todas  en  linea.  Hace 
diez  anos,  ^quien  habria  imaginado  que  hoy  millones  de  consumidores 
estarian  haciendo  miles  de  compras  sin  salir  de  case? 


www.ebay.com 
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Barreras  comerciales.  Las  fuerzas  legales  mas  comunes  que  afectan  a  los  mercadologos 

internacionales  son  las  barreras  creadas  por  los  gobiernos  para  restringir  el  comercio  y 

proteger  las  industrias  nacionales.  Entre  los  ejemplos  se  incluyen: 

•  Aranceles:  Impuesto  a  un  producto  que  entra  a  un  pais.  Los  aranceles  se  usan  para 
proteger  a  los  productores  o  aumentar  los  ingresos.  Para  ilustrar  esto,  durante  mas  de 
40  anos  Estados  Unidos  ha  impuesto  un  arancel  de  25%  sobre  las  camionetas  pickup 
importadas,  manteniendo  a  marcas  como  Volkswagen  y  Elyundai  fuera  del  mercado 
y  haciendo  que  fabricantes  como  Toyota  y  Nissan  establezcan  plantas  en  Estados 
Unidos. 

•  Cuotas  de  importacion:  Limite  de  la  cantidad  de  un  producto  particular  que  se  puede 
introducir  a  un  pais.  Como  los  aranceles,  las  cuotas  pueden  proteger  a  una  industria 
nacional  de  cierto  pais  o  ampliar  el  acceso  a  sus  mercados.  Por  ejemplo,  los  fabricantes 
estadounidenses  de  textiles  quieten  cuotas  estrictas  sobre  las  importaciones  de  China, 
en  tanto  que  detallistas  grandes  como  JCPenney,  que  buscan  articulos  de  bajo  costo, 
se  oponen  con  vigor  a  tales  cuotas. 

•  Ley  de  contenido  local:  Reglamento  que  especifica  la  proporcion  de  componentes  y 
mano  de  obra  de  un  producto  terminado  que  tiene  que  proporcionar  el  pais  importa- 
dor.  Por  ejemplo,  para  venderse  en  Taiwan,  los  automoviles  japoneses  se  tienen  que 
armar  alii  al  menos  en  parte.  Para  cumplir  con  una  ley  de  contenido  local,  la  empresa 
puede  importar  la  mayoria  de  las  partes  de  un  producto,  pero  debe  comprar  algunas 
localmente,  y  ensamblar  el  producto  final  en  la  localidad.  Estas  leyes  se  aplican  para 
generar  empleos  y  proteger  a  los  negocios  del  pais  importador. 

•  Leyes  de  operacion  local:  Restriccion  sobre  como,  cuando  o  donde  se  pueden  hacer 
las  ventas  al  detalle.  Estos  reglamentos,  muchos  de  los  cuales  tienen  la  intencion  de 
proteger  a  los  pequenos  negocios,  afectan  a  las  compras  hechas  en  Internet.  Por  ejem¬ 
plo,  en  algunos  paises  el  precio  al  detalle  de  un  producto  tiene  que  ser  el  mismo  para 
todos.  De  esto  resulta  que  un  sistema  como  Priceline.com,  en  el  que  los  consumidores 
proponen  un  precio  para  un  lugar  en  un  vuelo,  un  auto  en  renta  o  una  habitacion  de 
hotel  y  el  vendedor  decide  si  es  aceptable,  es  ilegal. 

•  Normas  y  certificacion:  Requisito  de  que  un  producto  contenga  o  excluya  ciertos  ingre- 
dientes,  o  de  que  se  pruebe  y  certifique  para  cumplir  con  ciertas  normas  restrictivas. 
Los  paises  europeos,  por  ejemplo,  ban  puesto  restricciones  al  maiz  geneticamente  alte- 
rado  y  tambien  a  la  came  de  reses  alimentadas  con  hormonas  para  el  crecimiento. 

•  Boicot:  Negativa  a  comprar  productos  de  una  compania  o  pais  particulates.  Un 
gobierno  utiliza  el  boicot,  llamado  tambien  embargo,  para  castigar  a  otro  pais  porque 
considera  desleales  las  reglas  de  importacion. 


www.wto.org 


Acuerdos  de  comercio.  Los  acuerdos  de  comercio  reducen  las  barreras  comerciales  dan- 
do  trato  preferente  a  las  empresas  de  los  paises  miembros.  Sin  embargo,  tambien  pueden 
dar  lugar  a  que  los  paises  miembros  levanten  barreras  al  comercio  con  el  resto  del  mundo. 
Asi,  pues,  tienen  implicaciones  para  todos  los  mercadologos.  Si  se  examinan  varios  acuer¬ 
dos  comerciales  importantes,  se  puede  tener  una  impresion  de  la  funcion  que  desempenan 
en  el  marketing  internacional.  En  el  parentesis,  despues  de  la  abreviatura  de  cada  organi- 
zacion  de  comercio,  esta  el  volumen  de  las  exportaciones  de  todos  los  miembros  en  2003, 
asi  como  la  proporcion  de  estas  dirigida  a  otros  miembros  de  la  organizaci6n:^° 

•  Organizacion  Mundial  de  Comercio  (OMC)  (World  Trade  Organization,  WTO). 
Esta  organizacion  se  creo  en  1995  como  cuerpo  rector  del  comercio  mundial.  Tiene 
148  paises  miembros  que  dan  cuenta  de  97%  de  tal  comercio.  Los  miembros  parti- 
cipan  en  negociaciones  periodicas  sobre  asuntos  como  las  reducciones  de  aranceles, 
las  restricciones  de  importacion,  las  reglas  de  contenido  local  y  los  subsidios  de  la 
industria  por  parte  del  gobierno.  La  OMC  proporciona  un  foro  para  ventilar  las 
disputas  comerciales  entre  los  paises,  pero  no  garantiza  que  se  encuentren  soluciones 
a  los  desacuerdos.  En  fecha  reciente,  ha  abordado  la  cuestion  de  la  salvaguarda  de  los 
derechos  de  propiedad  intelectual  y  la  salud  publica. 
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FIGURn  3.1 

Pai'ses  de  la  Union 
Europea  (en  verde)  y 
del  Area  Economica 
Europea  (en  morado) 
en  2004  (con  cifras 
de  poblacion  en 
millones). 


I-  www.europa.eu.int 


La  OMC  es  la  sucesora  del  Acuerdo  General  sobre  Aranceles  y  Comercio  (GATT, 
General  Agreement  on  Tariffs  and  Trade),  fundado  en  1948.  Las  negociaciones  del 
GATT  dieron  por  resultado  la  liberalizacion  del  comercio  en  50  000  productos  y  40%  de 
reduccion  en  los  aranceles  en  todo  el  mundo,  disminuciones  significativas  en  los  subsidios 
provistos  por  los  gobiernos  para  empresas  participantes  en  la  exportacion  y  la  extension 
de  las  reglas  de  comercio  mas  alia  de  solo  los  bienes  a  fin  de  incluir  las  inversiones. 
Union  Europea,  UE  (2.901  billones  de  dolares,  62%).  Esta  alianza  politica  y  econo¬ 
mica  evoluciono  a  partir  del  Tratado  de  Roma  de  1957,  que  reunio  a  Francia,  Italia, 
Belgica,  Alemania  Occidental  (que  ahora  Integra  las  Alemanias  Oriental  y  Occidental), 
Luxemburgo  y  Holanda.  Se  le  llamo  originalmente  Mercado  Comun  Europeo  y  mas 
tarde,  Comunidad  Europea.  Ahora  se  le  conoce  como  Union  Europea  (UE).  Con  los 
anos,  la  afiliacion  credo  para  incluir  a  Dinamarca,  Gran  Bretana,  Grecia,  Espana, 
Irlanda,  Portugal,  Austria,  Suecia  y  Finlandia.  Luego,  en  2004,  se  unieron  10  paises 
mas:  Chipre,  Republica  Checa,  Estonia,  Hungria,  Letonia,  Lituania,  Malta,  Polonia, 
Eslovaquia  y  Eslovenia  (vea  la  figura  3.1). 

El  objetivo  predominante  de  la  UE  es  liberar  el  comercio  entre  sus  miembros.  De 
manera  mas  especifica,  la  meta  es  un  solo  mercado  para  sus  miembros  que  permita  el 
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libre  movimiento  de  bienes,  servicios,  personas  y  capital.  Ademas,  los  paises  miem- 
bros  serian  gobernados  por  el  mismo  conjunto  de  reglas  para  la  transportacion  de  bie¬ 
nes,  la  regulacion  de  los  negocios  y  la  proteccion  del  ambiente.  Alcanzar  cabalmente 
estas  metas  entrana  la  adopcion  de  una  moneda  comun,  un  solo  banco  central  y  una 
politica  exterior  compartida,  entre  otras  cosas. 

Un  hito  importante  se  alcanzo  en  2002,  cuando  se  complete  la  total  adopcion 
del  euro  como  la  moneda  oficial  de  12  de  los  miembros  (Suecia,  Dinamarca  y  Reino 
Unido  declinaron  participar).  Dada  la  historia  de  animosidades  y  rivalidades  que 
existen  entre  ciertos  paises  europeos,  el  nivel  de  cooperacion,  a  pesar  de  todo,  ha 
sido  muy  notable.  Con  toda  probabilidad  la  UE  continuara  su  desarrollo  resolviendo 
problemas  sociales,  culturales  y  economicos. 

La  posibilidad  de  un  mercado  con  380  millones  de  consumidores  con  los  mismos 
reglamentos  para  ingredientes  de  productos,  publicidad,  empaque  y  distribucion  es 
muy  atractiva.  Sin  embargo,  para  algunas  empresas  estadounidenses  esto  esta  creando 
una  nueva  realidad.  En  el  pasado,  si  los  productos  se  disenaban  para  cumplir  con  los 
reglamentos  de  Estados  Unidos,  en  general  significaba  que  serian  aceptables  en  cual- 
quier  parte  del  mundo.  Pero  debido  a  que  los  estandares  de  proteccion  al  consumidor 
de  la  UE  son  mas  estrictos  que  los  de  Estados  Unidos,  ciertos  articulos,  que  van  desde 
juguetes  promocionales  a  compresores  de  aire  acondicionado,  se  ban  modificado  para 
que  puedan  venderse  en  Europa. 

Se  esta  considerando  la  entrada  a  la  UE  de  varios  paises  de  Europa  central  y 
oriental.  Estos  paises,  que  ahora  consumen  cantidades  muy  pequenas  de  bienes  occi- 
dentales,  son  vistos  como  mercados  de  crecimiento  primario. 

Tratado  de  Libre  Comercio  de  America  del  Norte,  TEC  (1.162  billones  de  dolares, 
56%).  Estados  Unidos  y  Canada  hicieron  unpacto  en  1989  de  que  durante  un  periodo 
de  10  anos  anulaban  los  aranceles  en  los  bienes  de  comercio  entre  ambos  paises.  El 
acuerdo  se  expandio  en  1994  para  incluir  a  Mexico,  con  lo  que  se  creo  una  zona 
norteamericana  de  libre  comercio.  Varios  paises  mas  del  hemisferio  occidental  se  inte- 
resaron  por  unirse  y  pueden,  con  el  tiempo,  hacerse  miembros  (vea  la  figura  3.2). 

A  pesar  del  hecho  de  que  Canada  y  Mexico  fueron  los  principales  socios  comercia- 
les  de  Estados  Unidos  antes  del  TEC,  el  acuerdo  ha  tenido  un  impacto  sustancial.  Por 
ejemplo,  las  exportaciones  de  Estados  Unidos  a  Mexico  se  ban  incrementado  100% 
entre  1995  y  2003,  mientras  que  las  exportaciones  mexicanas  a  Estados  Unidos  ban  cre- 
cido  cerca  de  225%  en  el  mismo  periodo.  Este  crecimiento  en  el  comercio  se  ha  sumado 
a  la  estabilidad  economica  de  Mexico.  Sin  embargo,  no  se  ha  dado  la  especializacion 
que  algunos  analistas  predijeron,  con  el  movimiento  de  los  empleos  de  ensamblado  de 
Estados  Unidos  a  Mexico  y  la  produccion  tecnica  incrementandose  en  aquel  pais.^^ 

Foro  de  Cooperacion  Economica  Asia-Pacifico  {AVEC,  Asia-Pacific  Economic  Coope¬ 
ration  Forum)  (3.136  billones  de  dolares,  72%).  Veintiun  paises  de  la  cuenca  del 
Pacifico  participan  en  este  pacto  comercial:  Australia,  Brunei,  Canada,  Chile,  China, 
Indonesia,  Japon,  Malasia,  Mexico,  Nueva  Zelanda,  Papua  Nueva  Guinea,  Pilipinas, 
Singapur,  Corea  del  Sur,  Taiwan,  Tailandia,  Peru,  Rusia,  Taipei,  Vietnam  y  Estados 
Unidos.  El  objetivo  de  los  miembros,  que  dan  cuenta  de  45%  del  comercio  interna- 
cional  mondial,  es  crear  una  zona  de  libre  comercio  en  el  Pacifico.  El  sur  de  Asia  y  la 
costa  asiatica  de  la  cuenca  del  Pacifico  se  muestran  en  la  figura  3.3.  No  sorprende  que, 
dado  el  numero  de  participantes  del  APEC,  el  progreso  sea  lento.  Sus  representantes 
se  reunieron  por  primera  vez  en  1992,  y  la  meta  actual  es  que  las  barreras  comerciales 
importantes  se  eliminen  considerablemente  para  2020. 

Asociacion  de  Naciones  del  Sudeste  Asiatico  (ASEAN,  Association  of  Southeast  Asian 
Nations)  (451  mil  millones  de  dolares,  23%).  Este  pacto  se  establecio  en  1967  como 
una  zona  de  libre  comercio  que  inicialmente  incluia  a  Indonesia,  Malasia,  Pilipinas, 
Singapur  y  Tailandia.  Despues  se  les  unieron  Brunei,  Camboya,  Laos,  Myanmar  y  Viet¬ 
nam.  Las  naciones  de  la  ASEAN  tienen  una  poblacion  de  500  millones  y  un  producto 
nacional  bruto  de  737  mil  millones  de  dolares.  El  rapido  crecimiento  y  la  industriali- 
zacion  de  estas  naciones  ban  llevado  a  los  analistas  a  predecir  que  sus  importaciones 
estadounidenses  podrian  alcanzar  pronto  los  150  mil  millones  de  dolares. 
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Canada  31.6 


Estados  Unidos  291 .0 


Mexico  102.3 


Venezuela  25.5 


Colombia  44.4 


Ecuador  13.0 


Brasil  176.6 


Argentina  38.4  Peru  27.1 


Uruguay  3.4 


Paraguay  5.6 


Bolivia  9.0 


FIGURn  3.2 

El  continente 
americano  (con 
cifras  de  poblacion 
en  millones). 


•  Mercado  Comun  del  Sur,  MERCOSUR  (106  mil  millones  de  dolares,  12%).  Com- 
puesto  por  Argentina,  Brasil,  Paraguay  y  Uruguay,  y  con  190  millones  de  habitantes, 
este  pacto  permite  que  90%  del  comercio  entre  estos  paises  se  lleve  a  cabo  libre  de 
aranceles.  Los  objetivos  del  MERCOSUR  son  muy  similares  a  los  de  la  UE:  la  elimi- 
nacion  de  los  aranceles  entre  los  miembros  y  el  establecimiento  de  aranceles  externos 
comunes.  Un  acuerdo  similar,  llamado  Mercado  Comun  Andino,  ba  reducido  las 
barreras  comerciales  entre  Venezuela,  Colombia,  Ecuador,  Peru  y  Bolivia. 


I-  www.mercosurinvestment. 
com 


Otros  acuerdos  comerciales  con  potencial  importante  son  demasiado  nuevos  para 
evaluarlos.  Estados  Unidos,  El  Salvador,  Nicaragua,  Guatemala,  Honduras,  Costa  Rica 
y  Republica  Dominicana  se  unieron  en  2005  para  formar  el  Tratado  de  Libre  Comercio 
Centroamericano  (CAFTA).  A  imagen  del  TLC,  se  ba  disenado  para  retirar  las  barreras 
comerciales,  facilitar  las  inversiones  y  fortalecer  la  proteccion  a  la  propiedad  intelectual. 
Siete  naciones  del  sur  de  Asia,  con  una  poblacion  en  conjunto  de  mas  de  mil  millones  de 
personas  formaron  la  Asociacion  Sudasiatica  para  la  Cooperacion  Regional  (SAARC, 
South  Asian  Association  for  Regional  Cooperation). 

iQue  significan  los  acuerdos  comerciales  tradicionales  para  el  resto  del  mundo?  A 
pesar  de  que  con  el  tiempo  pueden  eliminar  las  barreras  comerciales  internas  entre  los 
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miembros,  los  acuerdos  comerciales  crean  temores  de  que  las  barreras  externas  restrinjan 
la  entrada  de  productos  de  fuera  de  los  paises  miembros.  Por  ejemplo,  las  exportaciones 
de  la  UE  a  Mexico  decayeron  significativamente  cuando  el  TLC  abrio  el  mercado  mexi- 
cano  a  las  exportaciones  de  Estados  Unidos  y  Canada.  Reconociendo  estos  intereses, 
algunas  coaliciones  estan  emprendiendo  esfuerzos  para  crear  buenas  relaciones  con  paises 
no  pertenecientes  a  ellas.  Tal  es  el  caso  de  Mexico  y  la  UE,  que  llegaron  a  un  acuerdo  de 
libre  comercio;  y  Estados  Unidos  y  la  UE  establecieron  otro,  llamado  la  Nueva  Agenda 
Trasatlantica  (New  Transatlantic  Agenda)  que  los  compromete  a  trabajar  para  establecer 
normas  de  productos  comunes,  acuerdos  sobre  normas  para  la  programacion  de  la  televi¬ 
sion  y  muchas  otras  cuestiones  relativas  al  comercio. 

Es  imposible  generalizar  acerca  del  impacto  de  los  acuerdos  comerciales.  No  obstante, 
el  crecimiento  de  los  bloques  de  intercambio  economico  regional  es  un  acontecimiento 
significativo  que  creara  oportunidades  y  retos  para  los  mercadologos  internacionales. 

El  area  que  tal  vez  tenga  el  mayor  potencial  de  marketing  internacional  en  el  siglo 
XXI,  con  sus  1  300  millones  de  habitantes,  es  China.  Ya  hemos  tenido  visos  de  estas  posi- 
bilidades.  Las  ventas  de  cosmeticos  extranjeros  en  China,  algo  inaudito  hace  pocos  anos, 
ascienden  en  espiral.  KEC  abrio  su  primer  negocio  en  China  en  1987;  ahora  esta  empresa 
tiene  mas  de  1  000  sucursales  en  150  ciudades  chinas  con  un  promedio  mayor  de  ventas 
por  tienda  que  en  Estados  Unidos.  China  tiene  tambien  un  potencial  importante  como 
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exportador.  En  1990,  era  un  gran  exportador  de  prendas  de  vestir.  Y  China  esta  utilizando 
las  inversiones  estadounidenses  y  europeas  en  un  afan  de  convertirse  en  un  exportador 
importante  de  automoviles,  semiconductores  y  equipo  de  telecomunicaciones. 


€structurQS  cl©  organizacion  para 
los  mcrcQclos  internacionalcs 

Despues  de  evaluar  las  oportunidades  y  condiciones  de  un  pais  extranjero,  la  administracion 
tiene  que  elegir  una  estructura  de  organizacion  apropiada  para  su  esfuerzo  de  marketing. 
Hay  una  escala  de  metodos  para  operar  en  los  mercados  internacionales  (vea  la  tabla  3.2), 
la  cual  representa  una  participacion  internacional  sucesivamente  mayor. 


www.amazon.com 


Exportacion 

La  manera  mas  sencilla  de  operar  en  los  mercados  internacionales  es  por  medio  de  la 
exportacion:  la  venta  directa  de  bienes  a  los  importadores  extranjeros,  o  bien  a  traves  de 
intermediarios  extranjeros  de  importacion-exportacion.  Como  es  la  forma  mas  facil  de  en- 
trar  en  los  mercados  internacionales,  la  exportacion  es  muy  atractiva  para  las  companias 
pequenas.  Internet  ha  creado  nuevas  oportunidades  de  exportacion  para  muchas  empresas. 
En  2004,  Amazon.com,  el  vendedor  de  libros  en  linea  mas  conocido,  obtuvo  44%  de  sus 
ingresos  de  clientes  de  225  paises  fuera  de  Estados  Unidos.^^  Sin  embargo,  el  uso  de  Inter¬ 
net  para  vender  directamente  a  los  consumidores  de  otros  paises  presenta  algunos  desafios 
interesantes;  se  plantean  los  problemas  del  idioma  o  idiomas  a  usar  en  el  sitio,  la  moneda 
en  la  que  se  cotizan  los  precios,  la  seleccion  del  metodo  de  pago,  y  los  acuerdos  para  la 
entrega  confiable  de  los  bienes. 

Tanto  en  los  mercados  internacionales,  como  en  los  internos,  los  intermediarios  pue- 
den  poseer  los  bienes  con  los  que  operan  o  simplemente  reunir  a  compradores  y  vendedo- 
res.  Un  comerciante  de  exportacion  es  un  intermediario  que  opera  en  el  pais  del  fabricante 
y  compra  los  bienes  y  los  exporta.  Hay  muy  poco  riesgo  o  inversion  de  parte  del  fabricante 
o  exportador;  tambien  son  minimos  el  tiempo  y  esfuerzo  que  se  requieren  de  el,  pero  a  la 
vez  tiene  poco  o  ningun  control  sobre  los  intermediarios  comerciales. 

Un  agente  de  exportacion  puede  estar  situado  en  el  pais  del  fabricante  o  en  el  de  des- 
tino  de  las  mercancias.  El  agente  negocia  la  venta  del  producto  y  puede  proporcionar  ser- 
vicios  adicionales,  como  hacer  los  arreglos  del  financiamiento  internacional,  el  embarque 
y  el  seguro  de  parte  del  fabricante,  pero  sin  poseer  los  bienes.  Hay  mayor  riesgo,  porque  el 
fabricante  retiene  el  derecho  de  propiedad  de  los  articulos.  Ya  que  por  lo  comun  tratan  con 
varios  fabricantes,  estos  dos  tipos  de  intermediarios  no  suelen  ser  mercadologos  energicos, 
ni  generar  un  gran  volumen  de  ventas. 

Para  contrarrestar  algunas  de  estas  deficiencias,  la  administracion  puede  exportar 
por  medio  de  sus  propias  sucursales  de  ventas  de  la  compania  ubicadas  en  los  mercados 
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extranjeros.  Operar  con  una  sucursal  de  ventas  le  permite  a  la  empresa  1)  promover  sus 
productos  en  forma  mas  emprendedora,  2)  ajustar  su  red  de  distribucion  al  producto  y  3) 
controlar  su  esfuerzo  de  ventas  de  manera  mas  completa.  Cuando  el  personal  de  ventas 
requiere  un  entrenamiento  extenso  y  actualizaciones  frecuentes  para  proveer  el  servicio 
que  los  clientes  necesitan  (como  es  el  caso  del  software  de  Microsoft)  es  comun  utilizar  su- 
cursales  de  ventas  en  los  mercados  internacionales.  Otra  situacion  en  la  cual  las  sucursales 
de  ventas  son  preferibles  a  los  agentes  de  exportacion  es  cuando  una  empresa  debe  lidiar 
con  reglamentaciones  locales  complejas,  como  les  sucede  a  los  mercadologos  de  bebidas 
alcoholicas  y  medicinas  de  receta  medica. 

Con  una  sucursal  de  ventas  internacionales,  la  gerencia  tiene  entonces  la  tarea  de 
administrar  una  fuerza  de  ventas.  La  dificultad  estriba  en  que  estos  vendedores  son  em- 
pleados  enviados  desde  el  pais  de  origen  que  no  estan  familiarizados  con  el  mercado  local 
o  son  originarios  del  pais  importador  que  no  estan  familiarizados  con  el  producto  ni  con 
las  practicas  de  marketing  de  la  empresa. 

Contratacion 

La  contratacion  consiste  en  una  relacion  juridica  que  le  permite  a  una  compania  entrar 
indirectamente  en  un  mercado  extranjero,  establecer  pronto  una  presencia  de  mercado  y 
correr  un  riesgo  limitado.  Las  tres  formas  de  contratacion  que  se  usan  con  frecuencia  son 
las  licencias,  la  manufactura  por  contrato  y  la  franquicia. 

Otorgar  licencia  significa  cederle  a  otro  productor  — a  cambio  de  cierta  compensa- 
cion —  el  derecho  de  usar  el  proceso  de  produccion,  las  patentes,  las  marcas  registradas  u 
otros  activos  propios.  Por  ejemplo,  Anheuser-Busch  tiene  acuerdos  de  licencias  con  cerve- 
cerias  de  seis  paises  fuera  de  Estados  Unidos  para  producir  la  cerveza  Budweiser,  incluyen- 
do  Labart’s  en  Canada,  Guiness  en  Irlanda  y  Peroni  en  Italia.  Los  productores  corren  el 
riesgo  de  alentar  a  la  futura  competencia  con  este  procedimiento  de  concesion  de  licencia. 
Un  licenciatario  puede  aprender  todo  del  productor  y  luego  proceder  independientemente 
cuando  el  acuerdo  de  licencia  expire. 

En  la  manufactura  por  contrato,  un  mercadologo  como  Sears  Roebuck  contrata  a 
un  productor  extranjero  para  que  le  suministre  productos  que  luego  Sears  venda  con  sus 
marcas  en  el  pais  del  productor.  Por  ejemplo,  en  lugar  de  importar  herramientas  y  ferreteria 
hechas  en  Estados  Unidos  para  sus  tiendas  departamentales  en  Mexico,  Brasil  y  Espana, 
Sears  contrata  manufactura  local  que  provea  muchos  de  estos  productos. 

Si  viaja  fuera  del  pais,  muy  probablemente  haya  visto  el  efecto  de  una  forma  de  ejem- 
plos  directos  de  la  contratacion.  Las  franquicias  les  ban  permitido  a  muchos  detallistas 
estadounidenses,  como  McDonald’s  y  KEC  expandirse  en  el  extranjero  rapidamente  y  con 
riesgo  minimo.  La  franquicia  combina  una  formula  de  operacion  probada  con  el  conoci- 
miento,  financiamiento  e  iniciativa  empresarial  locales. 

La  contratacion  ofrece  a  las  empresas  flexibilidad  con  inversion  minima.  Le  permite 
a  un  productor  entrar  en  un  mercado  que  de  otra  suerte  pudiera  estar  cerrado  para  el  por 
restricciones  al  cambio  de  divisas,  cuotas  de  importacion  o  aranceles  prohibitivos. 

Inversion  di recta 

Otra  alternativa  es  la  inversion  externa  directa,  por  la  cual  una  compania  puede  construir 
o  adquirir  instalaciones  de  produccion  o  distribucion  en  otro  pais.  Las  empresas  estadouni¬ 
denses  tienen  cerca  de  1.520  billones  de  dolares  en  inversiones  directas  por  todo  el  mundo. 
En  comparacion,  la  inversion  externa  directa  hecha  por  otros  paises  en  Estados  Unidos 
es  de  1.350  billones  de  dolares. La  tabla  3.3  indica  donde  ban  colocado  las  empresas 
estadounidenses  las  mayores  sumas  de  inversion  en  el  extranjero.  Note  que  estas  no  son 
cifras  de  ventas;  son  el  valor  de  los  activos  que  se  poseen,  como  plantas  y  equipo,  en  un 
momento  determinado. 

La  magnitud  de  las  inversiones  externas  es  un  reflejo  directo  de  la  fuerza  y  estabilidad 
de  la  economia  de  un  pais  en  comparacion  con  el  resto  del  mundo.  La  cantidad  invertida 
en  un  pais  particular  refleja  su  receptividad  politica  y  social  a  la  inversion  extranjera  asl 
como  su  atractivo  economico. 
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iCree  usted  que  el  Coronel 
(Harland)  Sanders  original 
se  imaginaba  que  atende- 
ria  a  clientes  de  Kuala 
Lumpur  cuando  empezo  a 
comercializar  su  polio  frito 
en  1 939?  Estas  mujeres 
de  Malasia  que  comparten 
una  banca  con  una  estatua 
del  icono  ban  visitado  uno 
de  los  300  restaurantes 
bajo  franquicia  de  KFC  en 
su  pais.  A  nivel  mundial,  la 
empresa  sirve  mas  de  mil 
millones  de  comidas  al  ano, 
en  mas  de  80  paises.  KFC, 
junto  con  Taco  Bell,  Pizza 
Hut,  A&W  y  Long  John 
Silver’s,  ahora  integran  la 
compahia  llamada  YUM! 
Brands. 


www.yumbrands.  com 


La  inversion  directa  puede  tomar  la 
forma  de  una  empresa  de  riesgo  com- 
partido  o  de  una  subsidiaria  extranjera 
de  la  que  se  tiene  la  propiedad  total. 
Una  empresa  de  riesgo  compartido 
{joint  venture)  es  un  convenio  de  aso- 
ciacion  por  el  cual  la  operacion  en  el 
exterior  es  propiedad  en  parte  de  una 
compania  nacional  y  en  parte  de  una  em¬ 
presa  extranjera.  En  2005,  IBM  esta- 
blecio  una  empresa  de  riesgo  comparti¬ 
do  con  Great  Wall  Computer  de  China 
que  cambia  la  manufactura  y  ventas  de 
PC  a  China. 

Cuando  el  interes  controlador  (mas 
de  50%)  es  propiedad  de  ciudadanos  de 
la  nacion  en  que  se  invierte,  la  empresa 
inversionista  no  tiene  control  real  sobre 
las  actividades  de  marketing  o  de  produccion.  Sin  embargo,  una  empresa  de  riesgo  com¬ 
partido  puede  ser  la  unica  estructura,  aparte  de  la  licencia,  por  la  cual  a  una  compania  se 
le  permite  entrar  legalmente  en  ciertos  mercados  extranjeros.  Por  ejemplo,  en  menos  de  un 
ano  Royal  Crown  Cola  entro  en  Mexico,  Argentina,  Siria,  Portugal,  Australia  e  Indonesia 
sobre  la  base  de  empresas  de  riesgo  compartido. 

Algunas  de  las  companias  principales  ban  creado  una  version  hibrida  de  la  empresa  de 
riesgo  compartido  denominada  alianza  estrategica.  Una  alianza  estrategica  es  un  acuerdo 
formal  a  largo  plazo  entre  companias  para  combinar  sus  capacidades  y  recursos  a  fin  de  lo- 
grar  objetivos  globales  sin  propiedad  conjunta.  Por  ejemplo,  DaimlerChrysler,  Mitsubishi 
y  Hyundai  ban  formado  una  alianza  para  desarrollar  un  “motor  para  automovil  pequeno” 
que  impulsaria  a  un  millon  de  autos  pertenecientes  a  estas  companias.  Dado  que  el  motor 
es  una  de  las  partes  mas  caras  de  un  auto  y  los  margenes  de  ganancia  en  carros  pequenos 
son  tan  amplios  como  una  navaja  de  afeitar,  este  tipo  de  alianza  provee  ahorros  para  todas 
las  firmas,  al  mismo  tiempo  que  les  permite  competir  en  otros  aspectos  del  producto. 

Las  empresas  de  riesgo  compartido  y  las  alianzas  estrategicas  en  marketing  internacio- 
nal  son  particularmente  atractivas  cuando: 


Inversion  extranjera  directa  en  Estados  Unidos  e  inversion 
|HH||  extranjera  de  empresas  estadounidenses  en  algunos  paises, 
Ksfl  2002  (en  miles  de  millones  de  dolares) 

Inversion  extranjera  de 

Inversion  extranjera  en 

Pais 

Estados  Unidos 

Estados  Unidos 

Reino  Unido 

255 

283 

Canada 

153 

92 

Holanda 

146 

155 

Suiza 

70 

113 

Alemania 

65 

137 

Japon 

66 

152 

Mexico 

58 

9 

Francia 

44 

172 

Australia 

36 

25 

Luxemburgo 

36 

34 

Fuente:  Statistical  Abstract  of  the  United  States:  2004-2005,  124a.  edioion,  U.S.  Bureau  of  the  Census,  Washington,  DC,  2004,  pp.  805,  807. 
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•  Las  leyes  locales  crean  barreras  a  la  propiedad  extranjera  de  un  negocio.  For  ejemplo, 
las  regulaciones  nacionales  que  los  paises  imponen  a  las  aerolmeas  llevaron  a  Luf¬ 
thansa,  United  Airlines  y  otras  lineas  a  formar  alianzas  para  compartir  pasajeros  y 
unir  en  fondo  comun  instalaciones  de  mantenimiento. 

•  El  conocimiento  local  es  especialmente  importante.  Las  ventas  al  detalle  en  particular 
requieren  el  conocimiento  de  las  costumbres  y  gustos  locales.  Companias  poderosas 
como  Wal-Mart,  en  una  alianza  estrategica  con  Seiyu  en  Japon,  reconocieron  que  se 
puede  aprender  mucho  de  las  empresas  locales  establecidas.  En  contraste,  muchos 
atribuyen  la  falta  de  exito  de  Carrefour,  el  detallista  frances  en  Japon  a  su  intento  de 
ingresar  solo  al  mercado.^"^ 

•  Una  empresa  quiere  tener  acceso  a  un  mercado  pero  no  desea  ampliar  sus  recursos  ni 
su  pericia.  Si  los  riesgos  de  una  inversion  en  el  extranjero  son  demasiado  grandes  para 
que  una  compania  los  afronte,  o  si  adquirir  la  pericia  necesaria  fuera  demasiado  costoso 
o  precisara  demasiado  tiempo,  una  empresa  de  riesgo  compartido  puede  ser  la  opcion. 
Turner  Broadcasting  Services  se  unio  con  Philips,  una  compania  de  electronica  holandesa, 
para  obtener  acceso  rapido  al  hardware  de  las  comunicaciones  digitales.  Diferencias  en 
expectativas,  desempeno  o  cultura  corporativa  pueden  minar  una  inversion  conjunta. 
Despues  de  solo  cinco  anos.  General  Motors  pago  2  mil  millones  de  dolares  para  sus- 
traerse  de  una  inversion  conjunta  fracasada  con  Eiat,  el  fabricante  de  autos  italiano.^^ 

Las  subsidiarias  de  propiedad  total  en  mercados  externos  son  instalaciones  de  ensamblaje 
o  manufactura  con  base  en  el  extranjero.  Las  utilizan  comunmente  las  empresas  que  se  han 
desarrollado  hasta  una  avanzada  etapa  de  los  negocios  internacionales.  Nissan  construyo  la 
planta  de  manufactura  de  automoviles  mas  eficiente  de  Europa  en  Inglaterra,  donde  fabricara 
un  automovil  para  el  mercado  europeo  utilizando  un  diseno  aportado  por  Renault. 

Con  una  subsidiaria  de  propiedad  total  en  el  extranjero,  una  compania  tiene  el  maximo 
control  sobre  su  programa  de  marketing  y  sus  operaciones  de  produccion.  Para  asegurarse 
de  que  el  producto  se  haga  y  se  presente  conforme  a  las  mismas  normas  en  todo  el  mundo, 
la  empresa  se  vale  de  las  subsidiarias  mas  que  de  los  licenciatarios.  Por  ejemplo,  Adidas 
America,  una  subsidiaria  de  propiedad  total  de  Adidas-Salomon  AG,  produce  un  amplio 
surtido  de  calzado  y  prendas  de  vestir  dirigidos  a  las  preferencias  y  gustos  estadounidenses. 
La  linea  incluye  zapatos  especiales  para  futbol  y  beisbol  (con  los  llamados  tacos  o  spikes), 
calzado  de  uso  intenso  para  otros  deportes  y  de  acondicionamiento  fisico  para  damas, 
para  los  cuales  hay  grandes  mercados  estadounidenses.  Como  es  una  subsidiaria,  las 
acciones  de  Adidas  America  quedan  bajo  el  escrutinio  de  la  organizacion  principal.  Por 
lo  tanto,  opera  con  la  misma  filosofia  corporativa  excepto  alguna  que  otra  estrategia 
diferente.  Por  ejemplo,  Adidas  America  da  mucha  importancia  a  la  mercancia  de  moda  y 
tiene  mayores  metas  de  volumen  de  ventas  que  otras  unidades  de  la  compania,  reflejando 
el  gran  potencial  en  Estados  Unidos.^^  Una  subsidiaria  de  propiedad  total  requiere  una 
considerable  inversion  de  dinero,  mano  de  obra  y  atencion  administrativa. 

Corporaciones  multinacionales 

Llegamos  al  mas  alto  nivel  de  la  participacion  internacional,  al  cual  began  relativamente 
pocas  companias:  la  empresa  verdaderamente  global,  la  corporacion  multinacional,  en  la 
que  tanto  las  operaciones  nacionales  como  las  que  se  hacen  para  el  exterior  se  integran  y 
no  se  identifican  por  separado  excepto,  posiblemente,  por  razones  juridicas.  Una  oficina 
de  ventas  regionales  en  Atlanta  es  basicamente  la  misma  que  otra  que  esta  en  Paris.  Las 
oportunidades  de  negocios  en  el  exterior  se  enfocan  de  la  misma  manera  que  las  del  pais 
de  origen.  Esto  es,  las  oportunidades  de  negocios  en  el  extranjero  ya  no  se  consideran 
automaticamente  mas  atractivas.  Desde  el  punto  de  vista  legal,  la  multinacional  tiene  una 
sede.  Asi,  Nestle  es  una  compania  suiza  y  Shell  Oil  es  holandesa.  Sin  embargo,  desde  la 
perspectiva  estrategica,  una  verdadera  empresa  multinacional  es  una  compania  en  todo 
el  mundo,  y  hace  planeacion  de  marketing  estrategico  sobre  una  base  global.  El  resultado 
puede  producir  algunos  cambios  administrativos  interesantes,  como  los  enfrentados  por 
Nestle  con  sus  230  000  empleados,  que  operan  mas  de  500  fabricas  en  83  paises  y  elaboran 
mas  de  8  000  productos  diferentes  que  van  de  comida  para  gatos  a  barras  de  chocolate.  Por 
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ejemplo,  aun  cuando  ingreso  a  China  en  1980  con  Nescafe  y  ha  producido  articulos  alii 
desde  1990,  Nestle  ha  sido  superada  en  varias  de  sus  categorias  de  productos  importantes 
por  companias  mas  pequenas  e  ingeniosas.^^ 

Aunque  describimos  estos  metodos  de  operacion  como  cosas  distintas,  no  es  raro  que 
una  empresa  utilice  mas  de  uno  de  ellos  al  mismo  tiempo.  Para  ilustrar  esto,  Honda  Motor 
Company  exporta  vehiculos  de  Japon,  importa  minivans  a  Japon  de  su  subsidiaria  en  Ca¬ 
nada  y  fabrica  automoviles  y  camiones  para  el  mercado  estadounidense  en  las  subsidiarias 
en  Estados  Unidos.  De  igual  manera,  Hershey’s  exporta  dukes  a  Canada,  participa  en  una 
empresa  de  riesgo  compartido  con  la  mayor  compania  dulcera  de  Escandinavia,  y  tiene 
una  subsidiaria  de  propiedad  total  en  Alemania  (Gubor,  una  compania  que  vende  cajas 
de  chocolates). 

Discno  d©  Iq  mezcla  de  marketing 

Como  en  el  marketing  interno,  el  administrador  tiene  que  proyectar  una  mezcla  de  mar¬ 
keting  que  satisfaga  efectivamente  las  necesidades  de  los  clientes  y  que  cumpla  con  los 
objetivos  de  la  organizacion.  No  obstante,  como  deja  ver  el  analisis  siguiente,  es  posible 
que  las  practicas  nacionales  tengan  que  modificarse  o  reemplazarse  por  entero  en  el  mar¬ 
keting  internacional. 

Investigacion  de  marketing 

La  escasez  de  datos  estadisticos  confiables  suele  ser  un  gran  obstaculo  en  muchos  mercados 
extranjeros.  Lo  comun  es  que  la  calidad  de  los  datos  este  relacionada  directamente  con 
el  nivel  de  desarrollo  economico  de  un  pais.  Con  todo,  la  naturaleza  de  los  datos  varia 
mucho.  Por  ejemplo,  en  la  mayoria  de  las  naciones  (incluidas  Inglaterra,  Japon,  Erancia, 
Espana  e  Italia)  no  se  les  pregunta  siquiera  a  sus  ciudadanos  las  cifras  de  sus  ingresos  en 
sus  censos  nacionales. 

Otro  problema  es  la  falta  de  uniformidad  entre  los  paises  en  la  forma  en  que  definen 
las  medidas  basicas,  como  el  desempleo  y  el  costo  de  la  vida.  Como  resultado,  las  com- 
paraciones  entre  paises  no  suelen  ser  confiables.  En  algunas  partes  del  mundo,  las  cifras 
sobre  poblacion  y  produccion  solo  pueden  ser  estimaciones  brutas.  En  las  naciones  menos 
desarrolladas,  los  estudios  sobre  aspectos  como  los  habitos  de  compra  o  de  lectura  de  dia- 
rios  son  todavia  mas  improbables.  Eue  apenas  en  la  decada  de  1990,  cuando  China  pudo 
reportar  cifras  de  audiencia  de  television,  incluso  en  las  mayores  areas  urbanas. 

Al  hacer  directamente  el  acopio  de  datos  de  clientes  y  prospectos  se  plantean  otros 
desafios.  La  falta  de  listas  fidedignas  dificulta  mucho  seleccionar  siquiera  una  muestra 
representativa.  Las  encuestas  telefonicas,  digamos,  probablemente  sean  invalidas  si  el 
servicio  telefonico  no  esta,  en  sentido  practico,  disponible  para  toda  la  poblacion  del  pais. 
Incluso  dirigir  un  grupo  de  enfoque  puede  ser  muy  dificil.  La  calidad  de  los  datos  depende 
asimismo  de  la  disposicion  de  las  personas  a  responder  con  precision  cuando  los  investi- 
gadores  hacen  preguntas  sobre  actitudes  o  comportamiento  de  compra.  Reunir  datos  es 
muy  dificil  en  las  sociedades  en  que  las  encuestas  de  opinion  son  relativamente  raras  o  en 
las  que  se  ve  con  suspicacia  a  los  extranos. 

Planeacion  de  producto 

Una  cuestion  critica  en  la  planeacion  de  producto  es  la  que  tiene  que  ver  con  la  medida 
en  que  una  compania  puede  vender  el  mismo  producto  en  paises  diferentes.  La  extension 
de  producto  describe  la  situacion  en  la  que  un  producto  estandar  se  vende  en  dos  o  mas 
paises.  Por  dedr  algo,  Gillette  vende  las  mismas  navajas  de  afeitar  en  todo  el  mundo,  y 
Burger  King  opera  11  000  tiendas  en  61  paises. 

Podemos  hacer  unas  cuantas  generalizaciones  amplias  relativas  a  las  extensiones  de 
producto.  La  mejor  opcion  para  la  estandarizacion  esta  en  el  area  de  los  bienes  de  nego- 
cios  duraderos.  En  industrias  como  la  de  los  aviones,  las  computadoras  y  los  tractores,  el 
mercado  mundial  (al  menos  entre  las  naciones  industrializadas)  es  bastante  uniforme.  Por 
ejemplo,  Boeing  Company  vende  su  modelo  777  de  dos  turbinas  a  Singapore  Airlines  lo 
mismo  que  a  United  Airlines. 
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Los  bienes  de  consume  duraderos,  como  camaras  fotograficas,  relojes,  calculadoras  de 
bolsillo,  aparatos  electrodomesticos  pequenos  y  televisores  son  apenas  un  poco  mas  dificiles 
de  extender  a  los  mercados  extranjeros  practicamente  sin  cambio.  Los  beneficios  y  retos  de  la 
estandarizacion  se  reflejan  en  los  esfuerzos  de  los  fabricantes  de  automoviles  por  crear  “au¬ 
tos  mundiales”,  vehiculos  que  son  fundamentalmente  los  mismos,  pero  producidos  y  puestos 
en  el  mercado  en  muchas  partes  del  mundo.  Ford  estima  que  un  auto  mundial  podria  reducir 
en  miles  de  millones  su  presupuesto  anual  de  desarrollo  de  producto  de  8  000  millones  de 
dolares.  Sin  embargo,  hasta  ahora,  los  compromises  necesarios  para  satisfacer  diferentes 
estandares  y  gustos  no  ban  producido  un  auto  aceptable  para  un  mercado  global/® 

Los  productos  mas  dificiles  de  estandarizar  globalmente  son  los  productos  personales 
como  alimentos,  productos  para  la  salud  y  la  belleza,  y  prendas  de  vestir  de  uso  diario.  Esta 
dificultad  se  puede  rastrear  hasta  los  gustos  y  habitos  nacionales.  Por  ejemplo,  los  consumi- 
dores  estadounidenses  comen  cuatro  veces  mas  la  cantidad  de  cereal  seco  por  persona  que  la 
que  comen  los  franceses.  Esto  no  debe  causar  sorpresa,  ya  que  incluso  en  los  grandes  merca¬ 
dos  nacionales,  como  los  de  Estados  Unidos,  a  menudo  se  hallan  grandes  diferencias  regiona- 
les  en  las  preferencias  de  alimentos  y  ropa.  Los  mercadologos  responden  frecuentemente  con 
una  segunda  opcion  de  estrategia  de  producto,  la  adaptacion  de  producto,  o  modificacion  del 
producto  que  se  vende  con  exito  en  un  mercado  para  adaptarlo  a  las  necesidades  o  requisitos 
unicos  de  otros  mercados.  Procter  &  Gamble  modified  su  linea  de  cosmeticos  Max  Factor 
con  colores  mas  brillantes  para  las  mujeres  latinoamericanas,  y  su  champu  Vidal  Sassoon 
con  mas  acondicionadores  para  el  mercado  asiatico. 

La  tercera  estrategia  alternativa  de  producto  es  la  invencidn,  el  desarrollo  de  un  pro¬ 
ducto  enteramente  nuevo  para  un  mercado  exterior.  Por  ejemplo,  Maybelline  desarrolld  una 
fdrmula  de  maquillaje  facial  con  gran  humedad  para  el  mercado  del  Pacifico  asiatico. 

Los  mercaddlogos  tienen  que  estudiar  con  cuidado  el  ambiente  cultural  y  econdmico 
de  cualquier  mercado  — extranjero  o  nacional —  antes  de  planear  productos  para  esa  zona 
particular.  En  Europa,  por  ejemplo,  los  grandes  refrigeradores  son  muy  usados  en  el  norte, 
porque  los  consumidores  prefieren  hacer  las  compras  una  vez  por  semana.  En  cambio,  a 
los  europeos  meridionales  les  gusta  comprar  diariamente  en  los  mercados  al  aire  libre  y, 
en  consecuencia,  optan  por  los  refrigeradores  pequenos.  Y  en  Europa  tambien,  donde  las 
lavadoras  de  ropa  se  hallan  con  frecuencia  en  la  cocina,  los  consumidores  prefieren  versio- 
nes  mas  pequenas  y  mas  silenciosas  que  las  de  los  hogares  estadounidenses. 

El  manejo  de  marca  y  el  etiquetado  son  otras  consideraciones  en  el  marketing  exterior. 
La  mayoria  de  las  empresas  prefieren  utilizar  el  mismo  nombre  de  marca  en  los  mercados 
nacional  e  internacional,  porque  proporciona  mayor  familiaridad  y  reconocimiento  totales 
y  puede  generar  tambien  algunos  ahorros  en  la  promocion.  Sin  embargo,  hay  que  tener 
cuidado  con  la  traduccion  de  los  nombres  de  marca.  Clairol  introdujo  un  rizador  metalico 
en  Alemania  llamado  Mist  Stick,  solo  para  descubrir  que  mist  es  una  palabra  del  argot 
aleman  que  significa  estiercol. 

Una  preocupacion  de  muchos  mercadologos  es  la  violacion  de  marca  registrada.  En 
muchos  paises,  las  leyes  del  copyright  o  los  derechos  de  autor  no  existen  o  se  hacen  cumplir 
debilmente.  Una  consecuencia  de  esto  es  que  las  companias  locales  fabrican  productos  con 
nombres  y  empaques  muy  similares  a  bienes  importados  muy  conocidos  con  la  esperanza 
de  enganar  a  los  consumidores.  Por  ejemplo,  una  sucursal  de  comida  china  aparentemente 
trataba  de  aprovechar  la  ventaja  de  la  popularidad  de  McDonald’s  y  KFC  cuando  se  au- 
tonombro  “McKentucky”.  A  menudo  estos  productos  son  de  calidad  inferior,  asi  que  no 
solo  roban  utilidades  a  la  marca  importada  sino  que  tambien  danan  su  reputacion. 

La  pirateria  global  del  software  de  computadora,  la  musica  y  los  videos  — practica¬ 
mente  de  cualquier  cosa  que  se  pueda  transmitir  por  via  electronica —  es  otro  grave  pro- 
blema.  En  otro  tiempo,  se  daba  a  las  empresas  por  lo  menos  alguna  proteccion  contra  la 
pirateria  con  leyes  nacionales  y  las  limitaciones  fisicas  de  hacer  y  enviar  una  cinta  de  video 
o  un  disco  compacto.  Al  reducirse  o  eliminarse  estas  limitaciones,  se  ha  sugerido  que  los 
fabricantes  de  estos  productos  electronicos  se  veran  forzados  a  encontrar  nuevas  formas 
de  comerciar  sus  productos.  Un  metodo,  ya  empleado  por  algunas  companias  de  software, 
es  ceder  sus  productos  por  medio  de  Internet,  y  generar  ingresos  vendiendo  espacio  publi- 
citario  en  el  sitio  de  Internet. 
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Asignacion  de  precios 

Determinar  el  precio  de  un  producto  es  una  tarea  complicada  e  inexacta,  que  con  fre- 
cuencia  implica  toma  de  decisiones  por  tanteo.  Este  proceso  es  todavia  mas  complicado 
en  el  marketing  internacional.  El  exportador  enfrenta  variables  como  la  conversion  de  la 
moneda,  las  diferencias  en  lo  que  se  incluye  en  el  precio  (como  el  servicio  posventa)  y,  con 
frecuencia,  una  falta  de  control  sobre  la  asignacion  de  precios  por  los  intermediarios. 

La  asignacion  de  precios  de  costo  mas  beneficios  (practica  de  fijar  el  precio  sumando  al 
costo  de  manufactura  del  producto  un  margen  para  obtener  una  utilidad)  es  una  practica 
relativamente  comun  en  el  marketing  de  exportacion.  A  causa  de  los  gastos  adicionales 
de  distribucion  fisica,  los  aranceles  y  otros  costos  de  exportacion,  los  precios  para  los 
mercados  extranjeros  suelen  ser  considerablemente  mas  altos  que  los  nacionales  por  el 
mismo  producto.  Una  camioneta  Jeep  Cherokee,  digamos,  cuesta  alrededor  de  50%  mas 
en  Japon  que  en  Estados  Unidos.  Al  nivel  de  ventas  al  detalle,  el  regateo  por  el  precio  es 
muy  frecuente  en  muchos  mercados  extranjeros  — especialmente  en  Asia,  Africa  y  America 
del  Sur —  y  hay  que  tomarlo  en  consideracion  al  poner  el  precio  inicial. 

Las  companias  hacen  a  veces  algo  llamado  dumping  o  venta  a  precios  de  bajo  costo,  que 
es  la  venta  de  productos  en  mercados  extranjeros  a  precios  por  debajo  de  los  que  esos  mismos 
productos  tienen  en  los  mercados  de  sus  paises.  El  precio  se  baja  para  enfrentar  la  competen- 
da  extranjera  o  para  deshacerse  de  productos  de  venta  lenta.  El  dumping,  que  con  frecuencia 
implica  vender  bienes  por  debajo  del  costo,  es  considerado  practica  comercial  desleal  por 
la  mayoria  de  los  gobiernos,  y  por  lo  general  trae  como  resultado  amenazas  de  aranceles 
o  imposicion  de  cuotas.  En  Estados  Unidos,  las  acusaciones  de  dumping  y  las  restricciones 
subsecuentes  ban  sido  aplicadas  a  importaciones  que  van  del  acero  al  camaron. 

Un  problema  que  suscita  creciente  preocupacion  es  la  diferencia  de  precios  puestos  a  una 
marca  en  paises  diferentes,  a  menudo  vecinos.  Las  diferencias  de  precios  resultan  de  la  fuerza 
de  la  demanda,  la  complejidad  de  las  estructuras  de  distribucion  en  los  diversos  paises  y  las  di¬ 
ferencias  en  los  sistemas  fiscales.  Con  el  facil  flujo  de  la  informacion  a  traves  de  las  fronteras  y 
el  aumento  del  movimiento  viajero  de  los  consumidores,  las  diferencias  de  precio  agregan  una 
considerable  complejidad  a  la  labor  de  los  intermediarios,  en  especial  de  los  detallistas  que 
hacen  negocios  en  varios  paises;  tambien  estimulan  el  arbitraje  especulativo:  la  compraventa 
de  un  producto  en  diferentes  mercados  para  lucrar  con  la  desigualdad  de  precios. 

Los  precios  pueden  cotizarse  en  la  moneda  del  vendedor  o  la  del  comprador  extranje- 
ro.  Aqui  topamos  con  los  problemas  de  las  divisas  extranjeras  y  la  conversion  de  moneda. 
Por  regia  general,  una  empresa  que  hace  comercio  exterior  — ya  sea  que  exporte  o  que 
importe —  prefiere  tener  el  precio  cotizado  en  su  propia  moneda  nacional.  Si  un  vendedor 
hace  tratos  en  moneda  extranjera  y  esta  baja  de  valor  entre  la  firma  de  un  contrato  y  la 
recepcion  de  esa  moneda,  este  vendedor  incurre  en  perdida.  De  igual  manera,  el  comprador 
que  hace  tratos  en  moneda  extranjera  perderia  dinero  si  esta  moneda  subiera  de  valor  antes 
de  hacer  el  pago.  Los  riesgos  de  las  fluctuaciones  en  la  divisa  extranjera  se  trasladan  a  la 
otra  parte  en  la  transaccion  si  la  compania  hace  los  tratos  en  su  moneda  nacional. 

Una  alternativa  a  la  asignacion  de  precios  basada  en  la  moneda  es  el  trueque,  canje  o 
intercambio  comercial.  En  lugar  de  comprar  los  bienes  con  dinero  en  efectivo,  algunos  paises 
acuerdan  intercambiar  productos  hechos  en  su  nacion  por  bienes  importados.  PepsiCo  ha 
canjeado  refrescos  en  Polonia  por  sillas  de  madera  que  se  usan  en  las  tiendas  Pizza  Elut  en 
Estados  Unidos  que  entonces  eran  de  su  propiedad.  Dos  de  las  razones  para  el  trueque  son: 

•  Falta  de  moneda  dura.  Los  paises  menos  desarrollados  pueden  no  tener  suficiente 
moneda  “dura”  (la  moneda  de  los  paises  que  en  el  mercado  mundial  se  consideran 
razonablemente  estables)  para  comprar  los  bienes  de  capital  necesarios.  Asi  que 
canjean  sus  productos  de  menor  adelanto  tecnologico  por  equipo  y  tecnologia.  A 
una  empresa  canadiense  que  vende  acero  a  Indonesia  se  le  compensaba  con  aceite  de 
palma,  cafe,  madera  de  pino  y  muebles  de  ratan. 

•  Estructura  inadecuada  de  marketing.  Algunos  paises  no  tienen  una  estructura  de  marke¬ 
ting  que  aliente  al  comercio  internacional  o  lo  haga  posible.  Sin  sistemas  de  distribucion 
global,  promocion  adecuada  ni  capacidad  de  dar  servicio,  no  pueden  vender  sus  bienes 
en  Ultramar.  Para  resolver  este  problema,  estos  paises  pueden  requerir  que  empresas 
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UN  DIL^MR  €J\CO? 


Hay  muchos  productos  en  el  mer- 
cado,  desde  bolsos  de  mano  hasta 
cosmeticos,  para  los  cuales  el  costo 
de  los  materlales  y  la  mano  de  obra  pa¬ 
ra  producirlos  es  mucho  menor  que  el  precio 
cobrado  a  los  consumidores.  La  diferencia  se  debe  a  la 
atracclon  de  la  etiqueta  de  los  articulos  de  disenador, 
o  el  nombre  de  la  marca,  como  Louis  Vuitton,  Fendl  o 
Kate  Spade.  Como  resultado,  los  falsificadores  fabrican 
versiones  falsas  o  “imitaclones”,  a  menudo  de  calldad 


similar  o  igual  y  con  la  etiqueta  del  disenador.  China  es  el 
lider  global  de  tal  mercancia.  Sin  embargo,  la  venta  final 
con  frecuencia  ocurre  en  las  salas  de  estar  de  los  hogares 
estadounidenses  en  lo  que  se  ha  dado  por  llamar  “fiestas 
de  bolsas”. 

iCarece  de  etica  quien  compra  a  sabiendas  un  pro- 
ducto  de  disenador  falsificado? 

Fuentes:  Pasinee  Chatpaiboon,  “Designer  Knockoffs”  Business  Today,  otono  de 
2004,  pp.  15-17;  Ross  Tucker,  “Rolex  Wins  $10.3M  Trademark  Ruling",  Women’s 
Wear  Daily,  21  de  septiembre  de  2004,  p.  2. 


extranjeras  importen  productos  en  el  pais  para  aceptar  bienes  locales  como  pago  parcial 

o  total.  China  y  Rumania  requieren  que  los  importadores  acepten  trueque. 

Los  acuerdos  entre  fabricantes  e  intermediarios  en  la  misma  industria  se  aceptan  mucho 
mas  en  muchos  otros  paises  que  en  Estados  Unidos.  Se  permiten  aun  cuando  el  proposito  de- 
fendido  de  la  combinacion  sea  restringir  el  comercio  y  reducir  a  la  competencia.  Reconociendo 
esto,  el  Congreso  de  Estados  Unidos  aprobo  la  ley  Webb-Pomerene  en  1918.  Esta  ley  le  per- 
mite  a  las  empresas  estadounidenses  unirse  a  este  tipo  de  combinacion  de  comercio  en  un  pais 
extranjero  sin  acusar  a  aquellas  de  violacion  de  las  leyes  estadounidenses  antimonopolio. 

La  mas  conocida  de  estas  combinaciones  de  marketing  internacional  es  el  cartel.  Un 
cartel  es  un  grupo  de  companias  que  producen  bienes  similares  y  actuan  colectivamente 
para  restringir  la  competencia  en  la  manufactura  y  el  marketing.  Hay  carteles  de  diversos 
grados  en  el  acero,  el  aluminio,  los  fertilizantes,  los  productos  del  petroleo,  el  rayon  y  el 
azufre.  Probablemente  el  cartel  mas  conocido  del  mundo  es  la  OPEP  (Organizacion  de  Pai¬ 
ses  Exportadores  de  Petroleo),  que  ha  tratado,  con  diversos  grados  de  exito,  de  controlar 
el  precio  del  petroleo  crudo. 

Sistemas  de  distribucion 

Los  distintos  ambientes  de  los  mercados  extranjeros  fuerzan  a  las  empresas  a  ajustar  sus 
sistemas  de  distribucion,  ya  que  las  instituciones  de  marketing,  como  diversos  tipos  de 
detallistas,  son  las  respuestas  al  ambiente.  Tambien  brindan  la  oportunidad  de  experi- 
mentar  con  nuevas  estrategias.  Por  ejemplo,  conforme  se  permite  a  detallistas  extranjeros 
extenderse  a  las  areas  rurales  de  China,  cadenas  como  Carrefour,  Metro  y  Wal-Mart  pro¬ 
bablemente  probaran  nuevos  tamanos  de  tiendas  y  surtidos  de  mercancias.^^ 

Intermediarios  y  canales  de  distribucion  Presentamos  ya  a  los  intermediarios  inter- 
nacionales  en  este  capitulo,  en  relacion  con  las  estructuras  de  organizacion  para  el  marketing 
internacional.  Los  intermediarios  extranjeros  que  representan  a  los  importadores  y  operan 
dentro  de  los  paises  extranjeros  son,  por  lo  general,  menos  emprendedores  y  llevan  a  cabo  me- 
nos  servicios  de  marketing  que  sus  homologos  que  venden  productos  de  elaboracion  nacional. 
No  obstante,  la  situacion  de  marketing  exterior  suele  oponerse  a  que  se  pase  por  alto  a  estos 
intermediarios.  A  menudo  la  demanda  es  demasiado  pequena  para  garantizar  que  se  establez- 
ca  una  oficina  o  sucursal  de  ventas  en  el  pais  extranjero.  Del  propio  modo,  en  muchos  paises, 
el  conocimiento  del  mercado  puede  ser  mas  importante  que  el  conocimiento  del  producto, 
aun  en  el  caso  de  productos  de  alta  tecnologia.  Y  a  veces  los  controles  del  gobierno  impiden 
el  empleo  de  la  organizacion  de  ventas  de  una  compania  en  el  extranjero.  De  tal  suerte,  los 
intermediarios  en  los  paises  extranjeros  suelen  formar  parte  de  la  estructura  del  canal. 

A  una  practica  enganosa  utilizada  por  algunos  intermediarios  se  le  llama  marketing 
gris  (gray  marketing,  marketing  oscuro  o  desviacion  de  exportacion).  Cuando  un  distribui- 
dor  compra  un  producto  hecho  en  un  pais  y  conviene  en  distribuirlo  en  un  segundo  pais, 
pero  en  lugar  de  esto  desvia  el  producto  a  un  tercer  pais,  se  esta  produciendo  el  marketing 
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Capitulo  tres 


UST^D  TQMR  LR  DECISION 


cExige  China  demasiado  a  los  anunciantes? 


Conforme  China  abre  sus  fronteras  a  las  practicas  de  mar¬ 
keting  occidentales,  debe  enfrentar  varies  desafios.  Uno  es 
decidir  que  se  considera  pubiicidad  permisible.  En  fecha 
reciente,  se  prohibieron  los  anuncios  per  television  de  pro- 
ductos  para  la  higiene  personal  y  medicamentos  de  venta 
sin  receta  durante  los  horarios  para  comer,  y  se  indico  a  las 
emisoras  que  solo  pueden  transmitir  dos  anuncios  de  cer- 
veza  entre  las  7  p.m.  y  las  9  p.m.  Ademas,  cierto  contenido 
especifico  de  los  anuncios  ha  side  censurado.  Un  anuncio 
de  McDonald’s  que  mostraba  a  un  hombre  chupando  lo 
que  escurre  de  un  emparedado  de  polio  en  la  pagina  de 
una  revista  fue  considerado  indigno  por  las  autoridades, 


como  lo  fue  un  anuncio  de  Nike  presen- 
tando  al  basquetbolista  estadounidense 
LeBron  James  derrotando  a  un  maestro  de 
kung  fu  de  caricatura.  En  el  caso  de  Nike,  se 
dijo  que  el  anuncio  vioiaba  la  dignidad  nacional  y 
el  respeto  por  la  cultura  china. 

(^Deberia  restringirse  la  pubiicidad?  De  ser  asi,  (^co- 
mo  deberian  determinarse  las  restricciones? 


Fuentes:  Geoffrey  A.  Fowler,  "China  Cracks  Down  on  Commercials”,  The  Wall 
Street  Journal,  19  de  febrero  de  2004,  p.  B7;  Geoffrey  A.  Fowler,  “China  Bans 
Mike’s  LeBron  Ad  as  Offensive  to  Nation’s  Dignity",  The  Wall  Street  Journal,  7  de 
dioiembre  de  2004,  p.  B4. 


gris.  El  termino  utilizado  para  denominar  este  uso  proviene  del  hecho  de  que  los  bienes  se 
venden  por  lo  comun  en  un  outlet  o  punto  de  venta  con  buena  reputacion,  caracteristica- 
mente  con  un  descuento  considerable,  y  por  ende  no  aparecen  en  el  “mercado  negro”.  El 
descuento  parte  del  hecho  de  que  el  mercadologo  gris  no  carga  con  ninguno  de  los  costos 
promocionales  del  producto,  que  en  lugar  de  esto  aprovecha  los  esfuerzos  promocionales 
de  los  concesionarios  autorizados,  y  que  no  brinda  ni  el  servicio  ni  la  proteccion  de  la 
garantia  que  ofrecen  los  concesionarios  autorizados.  Una  investigacion  sobre  temores 
relativos  a  la  salud  conectados  con  el  hecho  de  la  Coca-Cola  embotellada  en  Belgica  llevo 
al  descubrimiento  de  que  hasta  20%  de  los  refrescos  que  se  venden  en  Gran  Bretana  son 
bienes  desviados.  Una  de  las  razones  de  que  ocurra  el  marketing  gris  es  que  los  fabricantes 
que  venden  sus  productos  en  varios  paises  suelen  tener  mas  dificultades  para  vigilar  las 
actividades  de  los  intermediarios  que  las  que  enfrentan  en  el  mercado  nacional. 

Distribucion  fisica  En  el  marketing  extranjero,  hay  diversos  aspectos  de  la  distribu- 
cion  fisica  que  son  muy  diferentes  de  otros  muchos  de  la  escena  nacional.  Por  lo  general, 
los  gastos  de  distribucion  fisica  dan  cuenta  de  una  porcion  mucho  mayor  del  precio  de 
venta  final  en  los  mercados  extranjeros  que  en  los  mercados  nacionales.  En  los  embarques 
o  envios  internacionales  se  tienen  que  tomar  en  consideracion  los  problemas  causados  por 
el  clima,  el  robo  hormiga,  el  manejo  y  la  marcacion  inadecuada.  Los  requisitos  relativos 
al  envio  comercial,  el  seguro  y  los  documentos  gubernamentales  complican  el  embarque 
internacional.  Como  ya  se  hizo  notar,  una  de  las  ventajas  principals  de  las  alianzas  eco¬ 
nomicas  como  la  de  la  UE  es  la  eficiencia  que  imparten  a  la  distribucion  fisica.  Con  el 
libre  movimiento  de  bienes  a  traves  de  las  fronteras  europeas,  el  tiempo  y  los  gastos  de 
distribucion  se  reducen  radicalmente. 

Los  sobornos,  reembolsos  deshonestos  y  a  veces  incluso  pagos  de  extorsion  son  reali¬ 
dades  en  la  distribucion  internacional.  El  soborno  esta  tan  arraigado  en  muchas  culturas 
que  se  describe  con  palabras  de  jerga  especiales.  Se  le  llama  mordida  en  America  Latina; 
los  franceses  lo  llaman  pot  de  vin  (jarra  de  vino);  en  Italia  es  la  bustarella  (el  sobrecito), 
que  se  deja  en  el  escritorio  del  burocrata  para  eliminar  las  formalidades,  y  los  surcoreanos 
lo  llaman  ttuk  kab  (los  gastos  del  pastel  de  arroz). 

Las  revelaciones  sobre  los  montos  del  soborno  llevaron  al  Congreso  estadounidense 
a  aprobar  la  Eoreign  Corrupt  Practices  Act  (Ley  de  Practicas  Extranjeras  Corruptas)  en 
1977.  Esta  ley  prohibe  a  las  companias  estadounidenses,  sus  subsidiarias  o  sus  represen- 
tantes  hacer  pagos  a  altos  funcionarios  de  gobiernos  extranjeros  y  a  partidos  politicos.  No 
obstante,  esta  ley  no  excluye  los  pequenos  pagos  facilitadores  a  empleados  de  bajo  nivel 
del  gobierno  extranjero  que  no  son  determinantes  de  la  politica,  porque  estos  pagos  son 
una  forma  de  vida  en  muchas  partes  del  mundo. 

Lo  que  complica  esta  situacion  es  el  hecho  de  que  el  soborno  no  es  una  actividad  mar- 
cadamente  definida.  A  veces  se  hacen  borrosas  las  lineas  entre  un  soborno,  un  regalo  para 
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mostrar  agradecimiento,  una  comision  razonable  por  servicios  prestados  y  una  cuota  de 
buscador  para  abrir  un  canal  de  distribucion.  Por  ejemplo,  las  empresas  en  Corea  del  Sur 
hacen  contribuciones  a  funcionarios  del  gobierno  para  marcar  los  dias  festivos  importantes. 
De  acuerdo  con  los  ejecutivos  surcoreanos,  los  pagos  no  se  hacen  para  obtener  favores.  Mas 
bien  sirven  para  proteger  a  una  compania  del  trato  punitivo  por  burocratas  del  gobierno. 
Para  ser  realistas,  en  algunos  mercados  extranjeros  el  vendedor  tiene  que  pagar  una  cuota  o 
comision  a  un  agente  para  ponerse  en  contacto  con  los  compradores  prospecto.  Sin  el  pago 
de  tales  cuotas,  sencillamente  no  hay  acceso  efectivo  a  esos  mercados. 


Publicidad 


En  2003,  McDonald’s  se 
avoco  a  identificar  un  eslo- 
gan  que  dijera  a  todos  que 
son  bienvenidos,  y  decirlo 
en  casi  cualquier  idioma.  El 
resultado  fue  la  campana 
“I’m  lovin’  it”  (Me  encanta), 
creada  por  una  agenda  de 
publicidad  alemana.  Un  mes 
despues  de  su  lanzamiento 
en  Alemania,  el  esiogan  era 
usado  en  mas  de  100  pal- 
ses.  ,^Funcion6?  La  prueba 
esta  en  los  resultados;  des¬ 
pues  de  un  escaso  desem- 
peno  en  2002,  las  ventas 
en  cada  region  del  mundo 
crecieron  en  2003  y  de  nue- 
vo  en  2004.  Pero  quiza  el 
mejor  indicador  es  que  el 
esiogan  sigue  usandose. 


I-  www.mcclonalds.com 


En  el  marketing  internacional  se  dan  numerosas  decisiones  de  publicidad.  La  viabilidad  de 
ciertos  medios,  el  acceso  a  consumidores,  la  eleccion  de  agendas  de  publicidad  y  el  diseno 
de  mensajes  son  solo  algunos  ejemplos.  En  vez  de  abarcar  todos  los  aspectos  de  la  publi¬ 
cidad  y  la  promocion,  limitaremos  nuestra  discusion  al  aspecto  de  estandarizar  el  mensaje 
para  ilustrar  los  cambios  estrategicos  enfrentados  por  los  mercadologos  internacionales  en 
la  comunicacion  con  los  clientes. 

En  su  forma  mas  pura,  la  estandarizacion  implica  utilizar  la  misma  publicidad  en 
varios  paises.  Aunque  se  ha  colocado  como  una  alternativa  estrategica  desde  hace  mas  de 
30  anos,  las  condiciones  bajo  las  cuales  esto  es  practico  sigue  siendo  un  tema  controverti- 
do.  En  anos  recientes,  el  interes  en  la  estandarizacion  ha  aumentado  por  el  incremento  en 
la  comunicacion  y  el  entretenimiento  internacionales.  Varias  transmisiones  de  television 
alcanzan  audiencias  en  todo  el  mundo  a  traves  de  canales  de  cable  y  satdite.  La  Internet 
ha  permitido  que  los  consumidores  visiten  instantaneamente  los  sitios  de  la  red  y  vean 
los  mensajes  de  empresas  ubicadas  en  cualquier  parte  el  mundo.  Las  revistas  y  periodicos 
circulan  ampliamente  y  tambien  estan  disponibles  globalmente  en  la  Internet.  Ademas,  los 
negocios  internacionales  y  los  viajes  de  placer  se  ban  vuelto  muy  comunes. 

Un  segundo  factor  que  contribuye  al  interes  en  la  estandarizacion  es  el  ahorro  economi- 
co  que  produce,  ya  que  la  creacion  de  publicidad  de  calidad  es  cara.  Pueden  lograrse  ahorros 
sustanciales  si  se  utiliza  efectivamente  el  mismo  anuncio  en  varias  partes  del  mundo. 

A  pesar  de  su  atractivo,  la  estandarizacion  pura  no  es  tipica.  En  su  lugar,  los  mercado¬ 
logos  internacionales  realizan  esfuerzos  frecuentes  para  optimizar  su  inversion  en  publi¬ 
cidad  con  efectividad  adaptando  el  mismo  tema  base,  el  llamado  o  mensaje  en  diferentes 
paises.  Un  estudio  reciente  de  anuncios  impresos  de  fabricantes  de  productos  de  consumo 
multinacionales  encontro  que  solo  11%  utilizo  la  estandarizacion  pura.  Sin  embargo,  casi 
la  mitad  estandarizo  mas  de  80%  del  contenido  de  sus  anuncios  y  la  mayoria  (78%)  los 
estandarizo  hasta  cierto  grado.^°  Algunas  companias  que  ban  usado  mensajes  globales  mo- 

dificados  de  manera  exitosa  incluyen  a  Gillette 
para  su  rastrillo  Sensor,  Nike,  Procter  &  Gamble 
y  Nestle  para  su  cafe  Nescafe.  Sin  embargo,  en 
cada  caso  el  anunciante  ha  adaptado  la  forma 
en  que  el  mensaje  se  presenta  para  adecuarse  al 
mercado  local. 

Para  los  mercadologos  internacionales,  el  pun- 
to  no  es  si  estandarizar  o  no,  sino  cuanto  y  donde 
es  posible.  La  publicidad  debe  captar  la  atencion 
y  transmitir  un  mensaje,  lo  cual  se  logra  mediante 
el  empleo  de  una  variedad  de  estrategias  de  co¬ 
municacion,  tales  como  el  humor,  el  contraste  y  la 
sorpresa.  La  dificultad  en  la  publicidad  estandari- 
zada  internacional  es  que  lo  que  funciona  en  una 
cultura  podria  tomar  un  significado  completamente 
diferente  en  otra.  Por  ejemplo,  las  empresas  que  se 
anuncian  en  el  sur  de  China  ban  encontrado  que 
el  humor  con  chascarrillos  es  efectivo,  pero  en  las 
regiones  del  norte  llaman  la  atencion  los  juegos  de 
palabras  ingeniosos.^^ 
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El  reto  de  la  estandarizacion  esta  en  balancear  la  eficiencia  mediante  la  minimizacion 
de  la  inversion  en  la  publicidad  con  la  efectividad  a  traves  de  la  maximizacion  de  la  ade- 
cuacion  de  los  anuncios  al  mercado  en  particular. 

La  meta  de  la  publicidad  es  la  misma  en  cualquier  pais,  es  decir,  transmitir  eficazmente 
informacion  y  mensajes  persuasivos.  Para  ciertos  productos,  los  mensajes  son  suficiente- 
mente  universales  y  los  mercados  lo  bastante  homogeneos  para  permitir  el  uso  de  publi¬ 
cidad  muy  semejante  en  varios  paises.  Son  solo  la  estrategia  de  medios  y  los  detalles  de 
un  mensaje  lo  que  tiene  que  sintonizarse  con  precision  al  ambiente  cultural,  economico  y 
politico  de  cada  pais.  No  obstante,  hay  que  tener  cuidado  de  reconocer  cuando  son  sufi- 
cientes  las  diferencias  en  la  identidad  nacional  y  las  caracteristicas  para  requerir  publicidad 
especializada  en  un  pais  particular. 

Nuestra  exposicion  ha  descrito  factores  ambientales,  acuerdos  de  organizacion  y 
cuestiones  tacticas  en  relacion  con  los  elementos  de  producto,  precio,  distribucion  y  pro- 
mocion,  de  la  mezcla  de  marketing,  que  son  fundamentales  para  disenar  una  estrategia 
de  marketing  internacional.  Hay  otros  problemas  que  distinguen  aun  mas  el  marketing 
nacional  del  internacional  o  global.  Un  proposito  principal  de  este  capitulo  es  hacerle  a 
usted  consciente  del  hecho  de  que  junto  con  las  oportunidades,  el  marketing  que  va  mas 
alia  de  las  fronteras  nacionales  plantea  retos  estrategicos  nuevos  y  unicos. 


Resumen 


Las  naciones  alientan  al  comercio  internacional  por 
razones  economicas,  sociales  y  politicas.  En  particular, 
proporciona  el  acceso  a  bienes  que  de  otra  suerte  serian 
inasequibles  y,  por  la  ventaja  comparativa,  maximiza  el 
potencial  economico  de  un  pais.  Las  empresas  partici- 
pan  en  el  marketing  internacional  por  la  demanda  que 
se  genera  mas  alia  de  sus  fronteras,  la  saturacion  de  los 
mercados  internos  y  para  servir  a  las  necesidades  inter- 
nacionales  de  sus  clientes  nacionales.  Muchas  companias 
de  Estados  Unidos  y  del  extranjero  obtienen  una  consi¬ 
derable  porcion  de  sus  ventas  y  ganancias  totales  de  sus 
operaciones  de  marketing  internacionales. 

Si  bien  el  comercio  internacional  puede  contribuir 
al  crecimiento  de  la  economia  de  una  nacion,  todo  pais 
tiene  que  estar  atento  a  la  relacion  entre  exportaciones 
e  importaciones.  Para  Estados  Unidos,  los  excedentes 
comerciales  son  necesarios  para  compensar  el  deficit 
en  otras  categorias  de  la  balanza  de  pagos.  En  anos 
recientes,  la  balanza  comercial  estadounidense  se  ha 
visto  afectada  adversamente  por  las  preferencias  de  los 
consumidores  de  los  productos  importados,  las  barreras 
de  entrada  y  otras  politicas  de  los  gobiernos  extranjeros, 
asi  como  por  las  crecientes  capacidades  de  tecnologia  y 
de  marketing  de  otros  paises. 

En  terminos  de  la  estructura  organizacional,  la  forma 
mas  sencilla  de  operar  en  un  mercado  extranjero  es  expor- 
tar.  Esto  puede  hacerse  directamente  a  los  consumidores 
por  la  via  de  Internet  o  de  los  intermediarios  que  se  especia- 
lizan  en  el  comercio  exterior.  Otro  metodo  es  exportar  por 
medio  de  las  sucursales  de  ventas  de  la  compania  ubicadas 
en  paises  extranjeros.  Otros  enfoques  de  mayor  participa- 
cion  son  la  contratacion,  la  participacion  en  una  empresa 
de  riesgo  compartido,  o  la  formacion  de  una  subsidiaria 


de  propiedad  total.  La  estructura  organizacional  de  desa- 
rrollo  mas  completa  para  el  marketing  internacional  es  la 
corporacion  multinacional. 

El  macroambiente  que  enfrenta  un  mercadologo 
internacional  en  diversos  paises  determinara  si  lo  apro- 
piado  es  una  estrategia  global,  regional  o  local.  Las  di¬ 
ferencias  en  el  ambiente  social  y  cultural  se  reflejan  en 
los  valores  familiares,  las  costumbres,  la  educacion  y  el 
idioma.  Las  condiciones  economicas  cruciales  incluyen 
la  infraestructura  en  un  mercado  y  la  etapa  de  desarrollo 
economico  de  un  pais.  Las  fuerzas  politicas  y  legales 
exclusivas  del  marketing  internacional  son  las  barreras 
comerciales  y  los  acuerdos  comerciales  internacionales. 
Organismos  como  la  Organizacion  Mundial  de  Comer¬ 
cio  (OMC),  asi  como  los  acuerdos  de  comercio  y  las 
alianzas  economicas  en  Europa  (UE),  en  Norteamerica 
(TEC),  en  Sudamerica  (MERCOSUR),  en  Asia  (ASEAN) 
y  en  otras  partes  del  mundo  tienen  implicaciones  tanto 
para  los  paises  miembros  como  para  los  que  no  lo  son. 

A  menudo,  operar  en  un  mercado  extranjero  exige 
acomodarse  a  condiciones  unicas.  Destacan  entre  ellas  el 
dumping,  el  tipo  de  cambio  de  divisas,  el  trueque,  indi¬ 
ces  diferenciales  de  precios,  mercados  grises,  carteles  y 
sobornos. 

Para  llevar  a  cabo  un  programa  de  marketing  inter¬ 
nacional,  un  problema  fundamental  es  el  de  determinar 
que  tan  global  o  estandarizado  puede  ser  el  marketing. 
Esto  se  dificulta  por  el  hecho  de  que  los  datos  de  mercado 
pueden  ser  menos  abundantes  en  muchas  partes  del  orbe 
y  de  que  a  veces  es  muy  dificil  efectuar  la  investigacion  de 
marketing.  En  algunos  casos,  cada  uno  de  los  elementos 
de  la  mezcla  de  marketing  — producto,  precio,  distribu¬ 
cion  y  promocion —  requiere  modificacion  o  adaptacion. 
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Mas  sobre  IK€fl 


Algunos  creen  que  existe 
un  beneficio  adicional  a 
la  estrategia  de  recortar 
costos  de  IKEA  respecto  a 
que  los  consumidores  rea- 
licen  el  ensamble  final  de 
sus  muebles.  Despues  de 
“construir”  la  mesa  o  silla, 
el  consumidor  establece 
una  liga  emocional  con  el 
producto  y  la  marca.  Cua- 
lesquiera  que  sean  los  motivos,  IKEA  dene  alrededor  de 
3.6%  del  mercado  mundial  de  productos  y  decorados 
para  el  hogar.  Si  bien  esto  no  parece  ser  mucho,  considere 
que  es  casi  tres  veces  mas  que  el  de  su  mas  cercano  com- 
peddor  y  el  mercado  total  se  estima  en  mas  de  325  mil 
millones  de  dolares. 

El  grueso  de  las  ventas  de  IKEA  se  realizan  en  Europa 
(66%  del  total),  con  Alemania  a  la  cabeza.  Las  operacio- 
nes  en  Estados  Unidos  representan  16%  de  las  ventas,  en 
tanto  que  Asia  esta  solo  a  3%.  Asi,  su  oportunidad  en  el 
area  de  mayor  crecimiento  del  mundo  es  muy  promete- 
dora.  Sin  embargo,  IKEA  todavia  esta  aprendiendo  como 
adaptar  sus  operaciones  para  el  mercado  chino.  La  com- 
pania  abrio  su  primera  tienda  china  en  Shangai  en  1998 
y  pronto  aprendio  que  sus  precios  eran  demasiado  caros 
para  el  mercado  meta,  asi  que  hicieron  ajustes.  Tambien 
bubo  otros  errores  de  calculo.  La  empresa  inicialmente 
ofreda  camas  mas  cortas  que  el  estandar  que  fueron 
rechazadas  por  los  consumidores  pero  fueron  reemplaza- 
das  rapidamente  por  la  version  mas  grande.  Y  dado  que 
los  costos  de  mano  de  obra  son  tan  bajos  en  China,  los 
consumidores  se  ban  mostrado  mas  lentos  para  aceptar  la 
idea  de  ensamblar  sus  compras  ellos  mismos. 

La  formula  de  negocios  que  IKEA  ha  seguido  desde 
el  principio  — funcionalidad,  calidad  y  bajo  precio —  tiene 
atractivo  global.  No  obstante,  para  hacerla  funcionar,  la 
compania  debe  encontrar  formas  constantes  de  equilibrar 
sus  metas  al  presentar  disenos  atractivos,  innovaciones  en 


la  produccion  y  ahorros  en  costos.  Un  enfoque  es  el  de 
elaborar  productos  en  los  que  los  estandares  de  calidad 
pueden  cumplirse  al  menor  costo  posible.  En  su  sitio  de 
la  red,  IKEA  ofrece  esta  sencilla  ilustracion:  cuando  los 
disenadores  combinan  funcion  con  buena  calidad,  ipodra 
el  acabado  costoso  del  respaldo  de  una  repisa  o  el  fondo 
de  una  mesa  mejorar  la  funcion  o  la  apariencia?  De  no  ser 
asi,  no  lo  haga,  porque  un  producto  que  sea  demasiado 
caro  no  tiene  uso  para  el  cliente.  Otra  fuente  de  ahorro 
de  costos  es  minimizar  los  costos  de  produccion.  En  la 
actualidad  eso  significa  que  China,  con  sus  bajos  costos  de 
mano  de  obra,  es  la  fuente  de  la  mayoria  de  los  productos 
de  IKEA  elaborados  fuera  de  Europa  (19%),  en  tanto  que 
dentro  de  Europa,  Polonia  es  la  fuente  primaria  (12%). 

Conforme  IKEA  busca  oportunidades  de  crecimiento 
constantes,  esta  extendiendo  sus  ofertas  en  dos  direccio- 
nes.  Una  es  agregar  categorias  de  productos  incluyendo 
iluminacion,  tapetes,  articulos  de  cocina,  para  la  mesa 
y  otros  para  el  hogar.  La  otra  es  la  de  ir  mas  alia  de  un 
articulo  unico  enfocado  en  la  economia  en  una  categoria, 
a  versiones  buenas/mejores/optimas  de  muchos  produc¬ 
tos.  El  riesgo  que  corre  IKEA  es  que  se  esta  apartando 
de  su  formula  de  exito  y  su  imagen  de  marca  clara  puede 
confundirse  en  la  mente  de  los  consumidores. 

Al  preguntarle  sobre  sus  mayores  desafios,  el  presi- 
dente  de  IKEA  North  American  manifesto  que  es  mante- 
ner  contentos  a  sus  40  000  a  50  000  visitantes  semanales. 
Eso  significa  tener  un  inventario  adecuado  disponible 
y  mantener  al  minimo  el  tiempo  en  la  fila  de  la  caja 
registradora.  Las  claves  del  exito  de  IKEA  para  el  son 
mantener  la  operacion  simple  para  los  consumidores  y 
proporcionarles  la  gratificacion  instantanea  al  tener  los 
productos  disponibles.^^ 

1.  iQue  areas  de  la  mezcla  de  marketing  de  IKEA  muy 
probablemente  tendran  que  modificarse  si  busca  una 
mayor  expansion  en  Asia? 

2.  ^En  que  formas  podria  IKEA  aprovechar  su  bien 
conocido  nombre  de  marca  y  reputacion  positiva? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Balanza  de  pagos  (51) 
Balanza  comercial  (51) 
Marketing  internacional  (52) 
Estrategia  global  (54) 
Estrategia  regional  (54) 
Estrategia  local  (54) 
Infraestructura  (56) 
Aranceles  (58) 

Cuota  de  importacidn  (58) 


Ley  de  contenido  local  (58) 

Leyes  de  operacidn  local  (58) 

Normas  y  certificacidn  (58) 

Boicot  (58) 

Organizacion  Mundial  de  Comercio 
(OMC)  (58) 

Uni6n  Europea  (UE)  (59) 

Tratado  de  Libre  Comercio  de  America 
del  Norte  (TEC)  (60) 


Eoro  de  Cooperacidn  Economica  Asia- 
Pacifico  (APEC,  Asia-Pacific  Eco¬ 
nomic  Cooperation  Forum)  (60) 
Asociacion  de  Naciones  del  Sudeste 
Asiatico  (ASEAN,  Association  of 
Southeast  Asian  Nations)  (60) 
MERCOSUR  (Mercado  Comun  del 
Sur)  (61) 

Exportacion  (63) 
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Comerciante  de  exportacion  (63) 
Agente  de  exportacion  (63) 
Sucursales  de  ventas  de  la  compania 
(63) 

Contratacion  (64) 

Licencia  (64) 

Manufactura  por  contrato  (64) 
Franquicias  (64) 

Inversion  externa  directa  (64) 


Empresa  de  riesgo  compartido  (joint 
venture)  (65) 

Alianza  estrategica  (65) 

Subsidiaria  de  propiedad  total  (66) 
Corporacion  multinacional  (66) 
Violacion  de  marca  registrada  (68) 
Dumping  (venta  a  precio  de  bajo 
costo)  (69) 

Diferencia  de  precios  (69) 


Arbitraje  (69) 

Divisas  extranjeras  (69) 

Trueque,  canje,  o  intercambio 
comercial  (69) 

Cartel  (70) 

Marketing  gris  ( Gray  marketing-,  mar¬ 
keting  oscuro,  desviacion  de  expor¬ 
tacion)  (70) 

Soborno  (71) 


PrcguntQs  y  problcmas 

1.  Indague  que  productos  estadounidenses  (o  de  su  pais) 
tienen  el  mayor  volumen  de  exportaciones.  (Sugerencia: 
Consulte  International  Financial  Statistics  o  Internatio¬ 
nal  Marketing  Data  and  Statistics,  dos  publicaciones  que 
pudieran  encontrarse  en  Internet  y  en  las  bibliotecas  uni- 
versitarias.)  iQue  explica  la  popularidad  de  estos  produc¬ 
tos  fuera  de  Estados  Unidos  o  de  su  pais? 

2.  iQue  debe  hacer  un  pais  para  reducir  su  deficit  comer¬ 
cial? 

3.  Un  fabricante  estadounidense  de  valijas  (maletas)  de  muy 
alta  calidad  ha  estado  exportando  sus  productos  a  Europa. 
Sin  embargo,  la  empresa  ha  descubierto  que  sus  valijas  a 
menudo  se  ponen  a  la  venta  junto  con  productos  de  mucha 
mas  baja  calidad  en  las  tiendas  de  descuento.  iQue  enfo- 
que  al  marketing  internacional  debe  considerar  la  empresa 
si  quiere  tener  mayor  control  sobre  la  forma  en  que  sus 
productos  se  venden  al  detalle? 

4.  Entreviste  a  algunos  estudiantes  extranjeros  en  su  cam¬ 
pus  para  determinar  en  que  difiere  el  comportamiento  de 
compra  de  comestibles  en  sus  paises  del  comportamiento 
homologo  en  el  pais  de  usted.  Considere  factores  como 
cuando,  donde  y  de  que  manera  compra  la  gente  en  sus 
paises.  cQue  papeles  desempeiian  diversos  miembros  de  la 
familia  en  las  decisiones  de  compra? 

5.  Muchas  naciones  tienen  un  bajo  indice  de  alfabetizacion. 
^En  que  formas  puede  una  compania  adaptar  su  programa 
de  marketing  para  resolver  este  problema? 


Marketing  en  accion 

1.  Informe  sobre  las  actividades  de  marketing  de  exportacion 
de  companias  del  estado  donde  se  encuentra  su  escuela. 
Considere  temas  como  los  siguientes:  iQue  productos  se 
exportan?  ^Cuantos  empleos  crea  el  marketing  de  expor¬ 
tacion?  liQue  valor  tienen  en  dinero  las  exportaciones? 
ijComo  se  compara  esta  cifra  con  el  valor  de  los  bienes  de 
fabricacion  extranjera  que  se  importan  en  su  estado? 


6.  Visite  el  sitio  de  red  de  una  organizacion  de  comercio 
internacional  como  la  UE  o  el  TEC.  jCuales  son  los  prin- 
cipales  puntos  tratados  por  el  conjunto  de  personas  que 
gobierna  la  organizacion?  jSon  los  puntos  el  resultado 
del  tamano  relativo  de  los  paises  miembros,  sus  niveles 
diferentes  de  industrializacion  o  algunos  otros  factores? 

7.  Si  una  empresa  estadounidense  emplea  intermediarios 
extranjeros,  tiene  que  estar  habitualmente  lista  para  pro- 
veerles  ayuda  financiera,  tecnica  y  promocional.  Si  es 
asi,  ^por  que  no  se  acostumbra  pasar  por  alto  a  estos  in¬ 
termediarios  y  tratar  directamente  con  los  compradores 
extranjeros  finales? 

8.  En  alguna  librerla  o  puesto  de  revistas  bien  surtido,  exa¬ 
mine  los  anuncios  que  aparecen  en  alguna  revista  extran¬ 
jera.  Observe  particularmente  los  anuncios  de  los  pro¬ 
ductos  nacionales  y  comparelos  con  los  anuncios  de  los 
mismos  productos  en  revistas  estranjeras.  ^En  que  aspecto 
difieren  los  anuncios  extranjeros  de  los  estadounidenses? 
ijHay  semejanzas  significativas? 

9.  “Los  precios  de  los  productos  estadounidenses  son  siem- 
pre  mas  altos  en  los  paises  extranjeros  que  en  su  propio 
pais  por  los  riesgos  adicionales,  los  gastos  de  distribucion 
fisica  y  los  intermediarios  extra  que  participan.”  Analice. 


2.  Seleccione  un  producto  — fabricado  o  no  fabricado —  para 
exportacion,  y  elija  el  pais  al  que  le  gustaria  exportarlo. 
Examine  los  factores  macroambientales  descritos  en  el 
capitulo  y  prepare  su  analisis  del  mercado  para  este  pro¬ 
ducto  en  el  pais  elegido.  Asegurese  de  incluir  las  fuentes  de 
informacion  que  utilice. 
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€n  buscQ  del  exito  en  Iq  red 

Conforme  Internet  empezo  a  proliferar  a  mediados  de  la 
decada  de  1990,  investigadores  y  companias  por  igual  se 
apresuraron  a  desarrollar  herramientas  que  permitieran 
a  los  navegantes  de  la  red  surcar  por  sus  masivas  tiendas 
de  dates  para  encontrar  dates  de  informacion  especifica. 
Pero  fueron  dos  jovenes  estudiantes  graduados,  Larry 
Page  y  Sergey  Brin,  cuyos  esfuerzos  rindieron  el  meca- 
nismo  de  busqueda  en  Internet  mas  popular  de  hoy  y  una 
muy  redituable  compania  de  Internet  llamada  Google. 
Llamada  con  el  nombre  del  termino  matematico  que 
representa  el  numero  10  a  la  centesima  potencia,  Google 
es  una  presencia  tan  dominante  en  la  red  que  ahora  se  usa 
como  un  verbo.  ^Alguna  vez  ha  “googleado”  a  alguien? 
iNo?  Pues  siga  leyendo. 

Del  dormitorio  escolar 
a  la  sala  del  consejo 

Cuando  se  conocieron  en  la  Universidad  de  Stanford, 
Page  y  Brin  ya  tenian  la  fama  de  ser  genios  tecnicos.  (En 
una  ocasion.  Page  hizo  una  impresora  para  computadora 
con  piezas  de  Lego.)  Juntos  decidieron  desarrollar  un 
proceso  para  buscar  en  Internet  y  estuvieron  de  acuerdo 
en  la  necesidad  de  hacerlo  usando  una  red  de  computa- 
doras  personales  baratas,  en  lugar  de  servidores  de  gran 
escala.  Cortos  de  recursos,  tomaron  prestadas  computa- 
doras  en  su  escuela,  establecieron  el  centro  de  datos  en 
el  cuarto  del  dormitorio  de  Page  y,  en  1997,  produjeron 
su  primera  actividad  de  un  mecanismo  de  busqueda  que 
llamaron  BackRub. 

Aun  cuando  las  personas  que  vieron  BackRub  que- 
daron  impresionadas.  Page  y  Brin  no  pudieron  vender  la 
tecnologia  a  otras  companias  de  Internet.  Sin  acobardarse, 
empezaron  a  buscar  inversionistas  y  con  gusto  aceptaron 
un  cheque  de  100  000  dolares  de  Andy  Bechtolsheim, 
uno  de  los  fundadores  de  Sun  Microsystems.  Reunieron 
casi  un  millon  de  dolares  y  nacio  Google,  Inc. 

La  compania  inicio  operaciones  de  manera  oficial 
en  septiembre  de  1998  y  a  pesar  de  que  Google.com  aun 
estaba  a  prueba,  fue  designado  uno  de  los  “principales 
100  sitios  de  red  y  mecanismos  de  busqueda”  por  PC 
Magazine  en  1998.  Para  febrero  de  1999,  manejaba 
medio  millon  de  busquedas  diarias  y  crecia  a  pasos  agi- 
gantados.  La  compania  se  extendio  al  contratar  nuevos 
empleados  e  instalarse  en  una  espaciosa  oficina,  apodada 
el  Googleplex  en  Mountain  View,  California.  Mas  tarde 
ese  ano,  se  complete  la  prueba  beta  y  clientes  como  Ame¬ 


rica  Online  empezaron  a  inscribirse  para  usar  la  tecnolo¬ 
gia  de  busqueda  de  Google  en  sus  propios  sitios. 

Google  se  convirtio  en  el  mecanismo  de  busqueda 
mas  grande  del  mundo  en  2000,  realizando  18  millones 
de  busquedas  diarias.  Esa  cifra  exploto  a  100  millones  de 
busquedas  cada  dia  en  febrero  de  2001.  Ademas,  el 
Googleplex  adquirio  la  reputacion  de  ser  un  lugar  para 
trabajar  creativo  y  deseable  y  empezo  a  atraer  talento  de 
alto  nivel.  Su  plan  de  piso  abierto  alento  la  comunicacion 
entre  sus  empleados  y  sus  fundadores  contrataron  a  un 
chef  de  renombre  mundial,  organizaron  partidos  de  hoc¬ 
key  en  patines  y  celebraban  reuniones  cada  viernes  que 
incluian  a  toda  la  compania.  Este  entorno  cooperativo 
ha  despertado  un  giro  de  innovaciones  y  rapidas  expan- 
siones  internacionales  que  atrajeron  con  exito  a  clientes 
y  anunciantes  de  renombre.  Pero  la  clave  del  exito  de 
Google  siempre  ha  sido  su  tecnologia  subyacente,  una 
formula  exclusiva  originalmente  desarrollada  por  Page 
y  Brin  que  permite  a  los  usuarios  realizar  busquedas 
rapidas  y  precisas  en  toda  la  Red  Mundial  en  cuestion 
de  segundos. 

Establecer  sus  “sitios”  sobre 
resultados  mas  precisos 

Con  el  nacimiento  de  la  Internet,  quienes  tuvieran  la 
paciencia  y  habilidad  suficientes  para  buscarla  comenza- 
ron  a  disponer  de  informacion  muy  amplia.  Page  y  Brin 
estaban  decididos  a  ayudar  a  los  que  no  disponian  de 
ellas.  “El  mecanismo  de  busqueda  perfecto  comprende- 
ria  con  precision  lo  que  usted  quiere  decir  y  dark  justa- 
mente  lo  que  quiere”,  explico  Page.  Ya  existian  varios 
mecanismos  de  busqueda  y  funcionaban  al  examinar  la 
Red,  resumiendo  informacion  al  crear  un  indice  y  luego 
uniendo  la  consulta  original  con  las  paginas  que  conte- 
nian  la  palabra  o  frase  relevantes.  No  obstante,  los  resul¬ 
tados  a  menudo  eran  imprecisos,  o  demasiado  volumino- 
sos  para  ser  utiles. 

Brin  y  Page  resolvieron  esto  al  crear  un  algoritmo  11a- 
mado  PageRank  que  clasifica  los  resultados  de  acuerdo 
con  su  importancia  percibida.  El  algoritmo  empieza  por 
asignar  a  todas  las  paginas  “tocadas”  (hit)  el  mismo 
valor  inicial.  Sigue  para  incrementar  el  valor  de  una 
pagina  por  cada  tercer  pagina  relevante  con  la  que  se 
enlaza.  Las  calificaciones  finales  se  usan  para  clasificar 
los  resultados  de  manera  significativa  para  la  persona 
que  inicio  la  busqueda,  de  manera  que  la  pagina  con 
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mayor  relevancia  percibida  sea  mostrada  primero  y  el 
resto  clasificadas  de  manera  descendente.  Si  bien  parece 
una  ecuadon  sencilla,  en  realidad  es  mucho  mas  com- 
pleja  y  utiliza  un  calculo  algebraico  lineal  para  acelerar 
el  proceso  y  presentar  resultados  casi  al  instante. 

A  las  empresas  comerdales  les  es  en  extreme  bene¬ 
fice  aparecer  cerca  del  principle  del  resultado  de  una 
busqueda.  ^Ha  observado  alguna  vez  todas  las  compa- 
nias  “Triple  A”  al  inicio  de  cada  categoria  en  las  paginas 
amarillas  de  su  directorio?  Eso  se  debe  a  que  las  compa- 
nias  saben  que  muchos  consumidores  empezaran  a  11a- 
mar  a  la  primera  empresa  que  ven  y  las  paginas  amarillas 
estan  organizadas  en  orden  alfabetico.  Per  lo  tanto,  ban 
surgido  varias  companias  para  tratar  de  manipular  los 
resultados  de  la  busqueda  de  Google  al  incrementar  los 
valores  PageRank  de  sus  clientes  al  crear  mas  enlaces  a 
ellos.  Pero  el  algoritmo  PageRank  se  actualiza  de  manera 
continua  para  impedir  tales  intentos. 

Si  bien  Google  fue  capaz  de  resolver  algunos  de  los 
retos  relacionados  con  los  mecanismos  de  busqueda  por 
Internet,  no  encontro  de  inmediato  la  forma  de  volverse 
rentable.  Sin  embargo,  a  diferencia  de  muchos  proyec- 
tos  de  Internet  recien  llegados,  tambien  resolvio  rapida- 
mente  esa  ecuadon. 

Calificado  muy  alto  en  la  lista 
de  negocios  de  red  rentables 

Google  decidio  pronto  no  aceptar  concesiones  de  otros 
proyectos  de  negocios  que  querian  incrementar  sus  cla- 
sificaciones  en  los  resultados  de  busquedas  y  distinguir 
con  claridad  entre  los  anuncios  pagados  y  los  resultados 
generados  por  los  usuarios  de  busquedas.  La  compania 
generaba  algunos  ingresos  al  vender  anuncios  de  barras, 
pero  pronto  aprendio  que  no  iba  a  producir  ingresos  sufi- 
cientes  para  soportar  las  grandes  aspiraciones  y  los  eleva- 
dos  costos  de  investigacion  y  desarrollo  de  Google. 

Conforme  la  tecnologia  de  busqueda  de  Google  se  vol- 
via  mas  admirada,  otras  companias  empezaron  a  inquirir 
sobre  la  posibilidad  de  poder  usarla,  bajo  licencia,  para 
sus  propios  sitios  de  red.  Muchos  editores  en  linea,  como 
Washingtonpost.com  y  otras  companias  como  Procter  & 
Gamble  y  Boeing,  utilizan  los  servicios  de  busqueda  de 
Google  de  una  forma  u  otra  y  pagan  por  el  privilegio 
de  hacerlo.  No  obstante,  Google  proporciona  servicios  de 
busqueda  gratuitos  a  varias  instituciones  academicas 
de  todo  el  mundo,  quiza  en  reconocimiento  al  hecho  de 
que  la  Universidad  de  Stanford  fue  un  gran  apoyo  en  los 
primeros  esfuerzos  de  los  fundadores  de  Google. 

A  mediados  de  2000,  Google  introdujo  AdWords, 
un  programa  publicitario  que  permite  a  los  negocios  en 
linea  colocar  anuncios  junto  a  los  resultados  relacionados 
con  una  busqueda.  Por  ejemplo,  si  un  usuario  inicia  una 
busqueda  de  “televisores  de  plasma”,  anuncios  de  compa¬ 
nias  en  linea  que  venden  televisores  de  plasma  apareceran 


junto  a  los  resultados  correspondientes.  Los  anuncios  se 
clasifican  en  orden  descendente,  dependiendo  de  la  suma 
pagada  por  los  anunciantes.  Empero,  la  popularidad  del 
anuncio  puede  subir  o  bajar  su  posicion.  Por  ejemplo, 
si  los  usuarios  hacen  die  constantemente  en  un  anuncio 
colocado  cerca  del  final  de  la  pagina,  este  ascendera.  De 
manera  inversa,  un  anuncio  menos  popular  descendera, 
aunque  la  compania  que  pago  el  anuncio  haya  presentado 
la  cotizacion  mas  alta  para  el  tema  “televisor  de  plasma”. 
Ademas,  Google  hizo  en  extremo  facil  que  los  anuncian¬ 
tes  presenten  sus  ofertas  en  linea  al  permitirles  crear  una 
cuenta  por  cinco  dolares  y  simplemente  usar  una  tarjeta  de 
credito.  Lortaledo  AdWords  al  implementar  un  modelo 
de  asignacion  de  precios  por  uso  que  cobra  a  los  anun¬ 
ciantes  con  base  en  el  numero  de  veces  que  su  anuncio  es 
visitado  (hits),  haciendolo  accesible  para  negocios  grandes 
o  pequenos  por  igual. 

AdWords  desempeno  un  papel  integral  en  la  capaci- 
dad  de  Google  de  obtener  utilidades  en  2001,  logro  que  ha 
eludido  a  muchas  companias  en  linea.  En  agosto  de  2004, 
Google  era  una  de  las  companias  privadas  mas  grandes 
del  mundo,  pero  eso  habria  de  cambiar  porque  fue  trans- 
formada  en  una  empresa  publica  cuando  sus  acciones  se 
vendieron  en  la  Bolsa  de  Valores  de  Nueva  York  por  vez 
primera  a  traves  de  una  oferta  publica  inicial  muy  bien 
publicitada.  A  las  acciones  se  les  fijo  un  precio  original  de 
85  dolares  cada  una  y  al  finalizar  el  dia  valian  100  dolares. 
Brin  y  Page  vendieron  41  millones  de  dolares  en  acciones 
cada  uno  y  retuvieron  4  mil  millones  de  dolares  mas.  Y  la 
inversion  inicial  de  100  000  dolares  de  Bechtolsheim  se 
habia  inflado  a  casi  333  millones. 

En  busca  de  una  ventaja 
competitiva 

No  contenta  con  ser  el  mecanismo  de  busqueda  mas 
grande  y  mas  famoso  de  Internet,  Google  ha  estado  ex- 
tendiendo  con  rapidez  sus  ofertas  de  productos  y  forta- 
leciendo  sus  capacidades  de  busqueda  en  un  esfuerzo  por 
hacerla  una  herramienta  indispensable  y  multifacetica 
para  su  multitud  de  usuarios.  Ofrece  el  Google  Phone- 
Book,  un  directorio  telefonico  en  linea;  Google  News 
Headlines,  un  servicio  que  resume  las  noticias  mas  recien- 
tes;  y  la  Google  Toolbar,  que  los  usuarios  pueden  instalar 
en  su  computadora  de  escritorio,  eliminando  asi  la  nece- 
sidad  de  tener  que  visitar  el  sitio  web  de  Google  al  reali- 
zar  busquedas  en  linea.  En  abril  de  2004,  Google  empezo 
a  probar  un  servicio  llamado  GMail,  que  se  ofrecio  a  un 
grupo  selecto  de  usuarios  y  les  otorga  1  000  megabytes  de 
memoria  de  almacenamiento  y  la  capacidad  de  realizar 
busquedas  a  traves  de  sus  mensajes  almacenados. 

Google  tambien  se  ha  involucrado  en  las  compras 
por  la  red  al  introducir  Google  Catalog  Search,  un  ser¬ 
vicio  que  permite  a  los  usuarios  buscar  en  mas  de  mil 
catalogos  que  antes  no  estaban  disponibles  en  linea. 
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Tambien  desarrollo  una  caracteristica  llamada  Froogle, 
que  permite  a  los  usuarios  comparar  precios  del  mismo 
producto  disponible  en  detallistas-e  distintos. 

El  segundo  sitio  de  busqueda  mas  famoso  en  la  red 
es  Yahoo!  y  de  manera  constante  ha  estado  actualizando 
sus  capacidades  para  competir  con  Google.  Yahoo!  lo 
ha  hecho  al  introdudr  caracteristicas  que  permiten  a  los 
usuarios  personalizar  sus  busquedas  al  bloquear  ciertos 
sitios  y  resaltar  otros  y  al  crear  sus  propias  paginas  prin- 
cipales.  “Historicamente  ha  habido  un  ‘busca  en  la  red’, 
ahora  estamos  creando  ‘busca  en  mi  red’”,  explico  Jeff 
Weiner,  vicepresidente  senior  de  Yahoo! 

Debido  al  siempre  creciente  ambito  de  Google, 
Yahoo!  no  es  la  unica  compania  en  linea  que  se  preocupa 
por  competir  con  la  maquina  de  Google.  A  eBay  le  pre¬ 
ocupa  que  AdWords  de  Google  le  quite  anunciantes.  Fro¬ 
ogle  es  una  amenaza  para  Amazon  y  en  respuesta,  Ama¬ 
zon  ha  desarrollado  su  propio  mecanismo  de  busqueda, 
llamado  A9.  Lo  mismo  ha  hecho  Microsoft,  pero  en  su 
prueba  beta  MSN  Search  demostro  ser  menos  preciso 
que  Google  en  una  prueba  realizada  por  The  Washington 
Post.  Ademas,  las  muchas  companias  que  ofrecen  servi- 
cios  de  correo  electronico  mantienen  su  atencion  en  el 
desempeno  de  GMail.  “Google,  Yahoo!,  Amazon  y  eBay 
estan  en  una  travesia  de  colision”,  declare  Bill  Gross, 
presidente  de  Idealab,  un  tanque  de  ideas  de  Internet 
y  empresa  de  capital  de  inversion.  “Se  estan  metiendo 
en  el  territorio  de  todos  y  eso  va  a  llevar  a  interesantes 
batallas.” 

Para  mantenerse  un  paso  adelante  en  la  competen- 
da,  Google  ha  desarrollado  una  lista  de  “diez  cosas  que 
ha  encontrado  que  son  ciertas”.  Cada  punto  es  analizado 
a  fondo  en  su  sitio  de  red,  pero  cuatro  de  ellos  parecen 
haber  tenido  una  influencia  particular  en  su  exito.  El 
punto  numero  ocho  declara  que  “la  necesidad  de  infor- 
macion  cruza  todas  las  fronteras”.  Al  principio  de  su  his- 
toria,  Google  atendio  el  hecho  de  que  en  verdad  es  “una 
red  mundial”  al  permitir  que  los  usuarios  realizaran 
busquedas  en  ingles  y  diez  idiomas  mas.  Para  2001,  sus 
servicios  de  busqueda  estaban  disponibles  en  40  idiomas 
y  Google  hasta  proporcionaba  traducciones  automati- 
zadas.  La  compania  operaba  oficinas  en  Paris,  Londres, 
Tokio,  Hamburgo  y  Toronto  y  se  apoyaba  en  88  idiomas 


en  2003.  Flasta  anuncio  planes  para  abrir  una  oficina  en 
la  Luna  a  principios  de  2004. 

Otra  verdad  corporativa  es  la  afirmacion  de  Google  de 
que  “puede  hacer  dinero  sin  hacer  el  mal”.  Al  no  aceptar 
pagos  para  influir  en  los  resultados,  al  excluir  anuncios 
desplegables  irrelevantes  {pop-up)  y  al  delinear  con  clari- 
dad  a  los  anunciantes  como  “patrocinadores”,  Google  ha 
sido  capaz  de  mantener  su  integridad  sin  venderse.  Google 
tambien  ha  demostrado  con  claridad  que  la  “democracia 
en  la  red  funciona”.  Su  formula  PageRank  lleva  una  cuenta 
sofisticada  para  determinar  que  sitios  empatan  mejor  con 
las  consultas  planteadas  por  los  usuarios  de  Google  y  lo 
hace  con  un  alto  grado  de  precision. 

Pero  el  primer  articulo  de  la  lista  de  las  cosas  que  Google 
ha  aprendido  es  “enfocarse  en  el  usuario  y  todo  lo  demas 
vendra  a  continuacion”.  La  devocion  absoluta  de  Google  a 
su  base  de  usuarios  ha  dado  como  resultado  el  convertirse 
en  uno  de  los  cinco  sitios  mas  visitados  de  la  red.  Ademas, 
USA  Today  publico  una  encuesta  en  diciembre  de  2004  en 
la  que  los  consumidores  predijeron  que  Google  seguiria 
siendo  un  gran  exito  en  2005.  De  hecho  era  la  numero  tres 
de  una  lista  de  nombres  de  marcas  “ganadoras”. 

;Le  interesan  las  otras  seis  cosas  que  Google  ha  apren¬ 
dido?  iSolo  Googueelo! 

Preguntas 

1.  Describa  los  tres  componentes  del  concepto  de  mar¬ 
keting  que  se  aplican  a  Google.  jCual  es  probable  que 
presente  el  mayor  desafio  para  el  exito  de  Google? 

2.  Describa  como  cada  factor  del  macroambiente  ex- 
terno  influira  en  las  actividades  de  marketing  de 
Google. 

3.  iEsta  usted  de  acuerdo  con  la  estrategia  de  Google 
de  expandir  su  mezcla  de  productos  para  incluir 
servicios  distintos  a  las  capacidades  de  busqueda 
exclusivamente?  ^Por  que? 


►  www.google.com 


enso 

2 

Sirius  contra  XM 

Sintonizar  un  nuevo  mercado  con  radio  sotelitol 


Un  nuevo  producto  de  entretenimiento  fue  lanzado,  en 
2001,  cuando  XM  Satellite  Radio  Floldings  Inc.  propulso 
sus  dos  satelites,  apodados  Rock  y  Roll  al  espacio  exterior. 
Poco  despues,  la  nueva  compania  empezo  a  ofrecer  servi¬ 
cios  premium  de  radio  a  suscriptores  dispuestos  a  pagar 
120  dolares  anuales,  mas  el  costo  del  equipo  necesario. 


En  realidad,  un  competidor,  Sirius  Satellite  Radio, 
Inc.,  ya  tenia  tres  satelites  en  orbita.  Estan  entre  los 
satelites  de  comunicacion  mas  poderosos  construidos, 
usan  una  banda  distinta  a  la  de  television  por  sate- 
lite  y  mantienen  sus  senales  hasta  con  mal  tiempo.  Sin 
embargo,  debido  a  retos  tecnologicos,  Sirius  no  empezo 
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a  programar  hasta  2002,  dando  a  XM  casi  un  ano  de 
ventaja  inidal  para  atraer  suscriptores  y  actualizar  su 
tecnologia  de  chips. 

Desde  entonces,  las  dos  companias  han  batallado 
ferozmente  por  la  programacion,  pagando  sumas  enor- 
mes  para  asegurar  personalidades  famosas  de  la  radio, 
como  Howard  Stern,  y  eventos  deportivos,  como  parti- 
dos  de  Beisbol  de  Ligas  Mayores  (MLB  por  sus  siglas  en 
ingles).  Ninguna  de  las  empresas  espera  ser  redituable 
antes  de  2008.  Conforme  la  tecnologia  sigue  evolucio- 
nando  e  Internet  se  vuelve  cada  vez  mas  persuasiva, 
ambas  companias  enfrentan  una  competencia  en  esca- 
lada  de  otras  formas  de  entretenimiento. 

Apostar  por  las  vias  aereas 
(y  las  carreteras)  con  XM 

Sirius  se  formo  dos  anos  antes  de  que  XM  recibiera  licen- 
cia  de  la  Federal  Communications  Commission  (Comision 
Federal  de  Comunicaciones)  (FCC)  y  lanzo  sus  satelites  pri- 
mero.  Pero  el  pionero  perdio  rapido  su  ventaja  cuando  el 
desarrollo  de  sus  equipos  de  chips  (chipsets)  se  demoraron. 
Componente  critico  en  los  receptores,  los  chipsets  transfor- 
man  las  senales  de  radio  en  sonido.  Sirius  tuvo  que  usar  un 
chipset  inferior  en  sus  receptores  originales  y  ni  asi  pudo 
salir  al  mercado  antes  que  XM,  su  pesadilla. 

En  contraste,  XM  fue  capaz  de  disenar  sus  chipsets 
sin  mayores  contratiempos  y  comisiono  a  varias  com¬ 
panias  mas  para  la  ingenieria  y  manufactura  de  sus  recep¬ 
tores.  Al  trabajar  en  paralelo  con  empresas  experimen- 
tadas  como  Pioneer  y  Sony,  XM  fue  capaz  de  lanzar  su 
servicio  en  noviembre  de  2001.  A  finales  de  ese  ano,  XM 
anunciaba  una  base  de  30  000  suscriptores.  Sirius  tardo 
un  ano  mas  en  alcanzar  ese  nivel  de  suscriptores. 

Cuando  se  introdujo  la  radio  por  satelite,  los  recep¬ 
tores  eran  bastante  caros,  costaban  entre  300  y  400 
dolares.  A  finales  de  2003,  ambas  companias  ofrecieron 
receptores  portables  por  unos  120  dolares.  Estos  disposi- 
tivos  pueden  ser  conectados  al  tomacorriente  de  un  auto- 
movil  o  al  sistema  de  audio  en  el  hogar.  El  Roady  de  XM 
era  mas  pequeno  que  un  mazo  de  cartas,  en  tanto  que  el 
Plug  &  Play  de  Sirius  era  considerablemente  mas  grande. 
Ademas,  la  unidad  Plug  &  Play  requeria  una  inversion 
adicional  de  60  dolares  para  hacerla  compatible  con  el 
auto  y  el  estereo  para  el  hogar. 

Como  sucede  con  la  mayoria  de  los  tipos  de  tecnolo¬ 
gia,  el  equipo  para  radio  por  satelite  se  ha  vuelto  cada  vez 
mas  sofisticado.  El  llder  de  la  industria,  XM,  presento  el 
reproductor  portatil  MyFi  en  2004  y  le  fijo  un  precio  de 
350  dolares.  Similar  a  un  reproductor  MP3,  el  MyFi  es  del 
tamano  de  un  Walkman  y  puede  almacenar  varias  horas 
de  contenido,  dando  a  los  usuarios  mas  control  sobre  lo 
que  escuchan  y  cuando.  Al  ser  introducido  a  finales  de 
2004,  Sirius  anuncio  que  su  version  de  un  reproductor 
portatil  no  estarla  disponible  sino  hasta  un  ano  despues. 


XM  tambien  desarrollo  un  receptor  que  es  compa¬ 
tible  con  un  estereo  para  el  hogar  y  el  sistema  del  auto. 
El  receptor  SkyFi  Radio  cuesta  130  dolares  y  se  conecta 
a  una  base  (la  cual  se  vende  por  unos  70  dolares),  que  se 
agrega  al  sistema  estereo  de  un  auto.  El  receptor  puede 
ser  desconectado  del  coche  y  ser  usado  en  una  “caja 
amplificadora”  (boom  box)  portatil  que  cuesta  100 
dolares  adicionales.  Despues  de  XM,  Sirius  ofrecio  un 
producto  similar  con  menos  caracterlsticas  y  a  un  precio 
mas  elevado.  XM  puede  perder  su  ventaja  en  el  mercado 
de  receptores,  ya  que  la  FCC  ha  ordenado  que  las  dos 
companias  empiecen  a  trabajar  para  hacer  que  sus  equi¬ 
pos  sean  compatibles  con  las  senales  de  una  y  otra. 

Los  consumidores  pueden  adquirir  suscripciones  a 
radio  por  satelite  y  el  equipo  en  las  cadenas  importan- 
tes  de  electronica  como  Best  Buy  y  Circuit  City.  Sin 
embargo,  hay  otro  elemento  mucho  mas  importante  en 
las  estrategias  de  distribucion  de  XM  y  Sirius:  los  fabri- 
cantes  de  autos.  “Es  agradable  llegar  a  Circuit  City  y 
hacer  que  le  instalen  un  receptor  en  su  coche,  pero  lo  que 
en  realidad  los  va  a  lanzar  y  donde  necesitan  estar  es  en 
las  instalaciones  de  fabrica”,  comento  Robert  Taylor,  el 
editor  de  la  revista  Inside  Radio. 

De  nuevo,  XM  acelero  para  rebasar  a  Sirius  en 
este  frente  al  cerrar  tratos  con  varios  fabricantes  gran- 
des.  General  Motors,  un  temprano  inversionista  en  XM, 
ofrecia  la  radio  satelital  como  opcion  en  90%  de  sus 
modelos  a  finales  de  2004.  Honda,  Toyota,  Hyundai  y 
Nissan  tambien  se  asociaron  con  XM,  como  lo  hicieron 
las  llneas  aereas  JetBlue  y  AirTran,  y  Hertz  Car  Rental. 
Sirius  logro  tratos  con  DaimlerChrysler,  BMW,  Volkswa¬ 
gen  y  Ford  Motor.  “El  auto  es  muy  importante  para  la 
radio  por  sus  grandes  audiencias  de  escuchas  cautivos”, 
explico  un  analista  de  los  medios. 

Para  alentar  a  los  conductores  a  considerar  su  ser¬ 
vicio,  XM  presenta  reportes  del  trafico  en  tiempo  real 
en  20  ciudades  importantes  de  Estados  Unidos.  “Para 
el  conductor  promedio  no  es  necesario  un  sistema  de 
navegacion  porque  recorre  las  mismas  rutas  — declare 
un  analista  de  la  industria — .  Una  vez  que  se  agrega  el 
trafico  (informacion),  se  vuelve  mucho  mas  valioso  para 
ellos.” 

La  mayoria  de  los  autos  nuevos  que  estan  equipados 
con  radio  satelital  otorgan  al  comprador  una  suscripcion 
de  prueba  gratuita.  Cuando  el  periodo  de  prueba  termina, 
57%  de  los  propietarios  adquieren  una  suscripcion.  Para 
finales  de  2004,  la  radio  por  satelite  estaba  disponible 
en  casi  40%  de  los  modelos  2005  y  XM  generaba  la  mi- 
tad  de  su  negocio  a  traves  de  sus  socios  automotrices, 
comparado  con  25%  de  Sirius.  Como  resultado,  Sirius 
tuvo  que  gastar  mas  dinero  en  publicidad  y  hacer  que 
las  personas  acudieran  a  los  expendios  detallistas  y  se 
suscribieran  al  servicio  satelital,  lo  que  daba  un  costo  de 
234  dolares  por  nuevo  suscriptor,  comparados  con  los 
57  dolares  de  XM. 
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“La  industria  puede  llegar  a  cinco  millones  de  suscrip- 
tores  al  desarrollar  los  canales  de  distribucion  — comento 
un  consultor  de  la  industria — ,  pero  para  llegar  a  20  o  30 
millones,  se  necesita  algo  mucho  mayor.” 

Ponerse  “Sirius”  acerca  de  la 
programacion 

Poco  despues  de  su  lanzamiento,  tanto  XM  como  Sirius 
desarrollaron  sus  respectivas  personalidades  exclusi- 
vas.  Sirius  fue  considerada  como  mas  liberal  porque 
presentaba  varios  canales  de  radio  publica,  un  canal 
programado  exclusivamente  para  la  comunidad  gay 
y  Sirius  Left,  un  canal  de  opinion  liberal  (talk-show). 
(Sin  embargo,  la  compania  trataba  de  atraer  a  todas  las 
corrientes  politicas  al  ofrecer  Sirius  Right,  un  canal  de 
opinion  dirigido  a  los  conservadores.)  En  contraste,  XM 
presentaba  varios  programas  de  opinion  conducidos 
por  anfitriones  conservadores,  incluyendo  a  Glenn  Beck 
y  Michael  Reagan.  No  obstante,  XM  fue  el  primero  en 
cortejar  a  los  escuchas  aficionados  a  la  musica  al  ofrecer 
varios  canales  presentando  disc  jockeys  conocedores  con 
muchos  anos  de  experiencia  en  la  industria  musical  que 
podian  responder  a  solicitudes  en  vivo.  (Tanto  XM  como 
Sirius  tambien  ofrecen  una  pletora  de  canales  con  musica 
previamente  programada.) 

A  finales  de  2004  se  anuncio  la  primera  de  una  serie 
de  compromisos  de  programacion  de  varios  millones  de 
dolares.  Howard  Stern  decreto  que  estaba  trasladando 
su  programa  de  charlas  de  la  radio  “terrestre”  (tradicio- 
nal)  para  unirse  al  equipo  de  Sirius.  Stern  manifesto  que 
el  cambio  era  impulsado  por  el  hecho  de  ser  multado 
repetidamente  por  la  FCC  por  no  ser  decente  en  las 
ondas  aereas  publicas  (la  radio  satelital  no  esta  regulada 
de  la  misma  manera).  Quiza  las  finanzas  tambien  fueron 
parte  de  la  decision  de  Stern.  Segun  el  anuncio,  Sirius 
firmo  un  contrato  con  Stern  de  100  millones  de  dolares 
durante  cinco  anos  para  transmitir  por  sus  ondas  aereas 
de  manera  exclusiva. 

Sirius  espera  que  Stern  atraiga  escuchas  acomodados 
de  edad  mediana  para  justificar  su  etiqueta  de  precios  mas 
alta.  En  una  encuesta  realizada  por  la  empresa  de  inves- 
tigacion  de  mercados  Odyssey,  30%  de  los  escuchas  de 
Stern  declararon  que  era  muy  probable  que  se  suscribieran 
a  Sirius  para  seguir  escuchando  al  autoproclamado  “Rey 
de  todos  los  medios”.  Esta  proporcion  de  compradores 
potenciales,  combinada  con  el  hecho  de  que  el  programa 
terrestre  de  Stern  tiene  12  millones  de  escuchas  regulares, 
representaba  una  noticia  alentadora  para  Sirius. 

XM  ha  ofrecido  el  tambien  controvertido  programa 
de  “Opie  and  Anthony  Show”  desde  hace  algun  tiempo  y 
cobra  a  sus  clientes  una  cuota  adicional  por  recibirlo.  De 
igual  modo,  los  suscriptores  de  XM  pagan  2.99  dolares 
mensuales  adicionales  por  el  canal  Playboy. 


Despues  del  trato  con  Stern  se  anunciaron  un  cumulo 
de  nuevas  asociaciones.  En  octubre  de  2004,  XM  pago 
650  millones  de  dolares  por  los  derechos  exclusivos 
satelitales  para  transmitir  el  Beisbol  de  las  Grandes  Ligas 
durante  11  anos,  a  partir  de  2005.  Sirius  ya  transmi- 
tia  partidos  de  la  Liga  de  Futbol  Americano  (NFL)  y 
fue  superada  por  la  oferta  de  XM  para  el  beisbol.  Sin 
embargo,  Sirius  regreso  el  favor  cuando  logro  quitarle  a 
XM  los  derechos  de  transmision  de  las  carreras  de  autos 
NASCAR  a  partir  de  2007. 

Sirius  siguio  cortejando  a  grandes  celebridades  al 
lograr  acuerdos  con  los  raperos  Eminem,  50  Cent  y 
“Martha  Stewart,  la  Diva  Domestica”.  Menos  de  seis 
semanas  despues  de  que  esta  mujer  salio  de  prision  a 
principios  de  2005,  Martha  Stewart  Living  (MSL)  Omni¬ 
media  anuncio  que  desarrollaria  un  canal  para  Sirius  que 
presentaria  asesoria  relativa  a  una  variedad  de  temas, 
incluyendo  entretenimiento,  cocina,  planeacion  de  bodas 
y  decorado  del  hogar.  A  cambio,  MSL  recibiria  30  millo¬ 
nes  de  dolares  de  Sirius,  mas  ingresos  por  publicidad. 
Susan  Lyne,  directora  ejecutiva  de  MSL,  declare:  “La 
radio  nos  da  la  oportunidad  de  interactuar  (con  nuestra 
audiencia)  a  un  nivel  muy  personal  e  inmediato”.  A  su 
vez,  Mel  Karmazin,  director  ejecutivo  de  Sirius,  mani¬ 
festo  que  esperaba  que  el  nuevo  canal  contribuyera  con 
un  “importante  crecimiento  de  suscriptores  y  sustancia- 
les  ingresos  por  publicidad”. 

A  principios  de  2005,  Sirius  ofrecia  65  canales  de 
musica  sin  anuncios  comerciales  y  55  canales  que  presen- 
tan  noticias,  deportes  y  formates  de  charlas  que  tienen 
varios  minutes  de  publicidad  cada  bora.  XM  tenia  67 
canales  musicales  sin  anuncios  y  85  canales  adicionales 
con  anuncios. 


Subir  el  volumen 
de  las  suscripciones 

Despues  de  pocos  anos  desde  su  concepcion,  ambas  com- 
panias  habian  desarrollado  estrategias  muy  distintas 
para  buscar  suscriptores.  XM  trataba  de  atraerlos  con 
mejor  tecnologia  y  a  traves  de  las  ventas  de  autos  nue- 
vos  y  Sirius  los  tentaba  con  contenido  de  un  perfil  mas 
elevado.  “Elios  (XM)  son  hoy  los  lideres  en  tecnologia 
— manifesto  Karmazin,  el  director  ejecutivo  de  Sirius — . 
Nosotros  somos  el  lider  de  contenido.”  Hugh  Panero,  el 
director  ejecutivo  de  XM,  replied:  “En  la  cultura  pop,  las 
personas  vienen  y  van”. 

Al  momento  de  su  lanzamiento,  Sirius  cobraba  12.95 
ddlares  al  mes  y  XM  ofrecia  su  servicio  basico  por  9.95, 
con  un  cargo  adicional  por  varios  canales  especiales.  A 
principios  de  2005,  XM  anuncid  un  incremento  a  12.95 
ddlares,  un  precio  mensual  que  incluia  el  programa  de 
Opie  and  Anthony.  (El  canal  Playboy  sigue  costando 
2.99  adicionales  al  mes.) 
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A  pesar  del  impulso  de  Sirius  por  el  contenido, 
XM  seguia  encabezando  el  numero  de  suscriptores.  En 
marzo  de  2005,  XM  tenia  3.2  millones  de  suscriptores, 
comparados  con  1.24  millones  de  Sirius.  XM  tambien 
generaba  mas  ingresos:  244  millones  de  dolares  en  2004, 
frente  a  67  millones  de  Sirius.  Pero  ambas  companias 
perdian  fuertes  cantidades;  se  estimaba  que  cada  una 
perdio  600  millones  de  dolares  en  2004.  No  se  espera 
que  ninguna  de  las  empresas  sea  rentable  al  menos  hasta 
2008.  Si  ban  de  permanecer  en  el  negocio  hasta  enton- 
ces,  las  proyecciones  son  que  40%  de  todos  los  hogares 
estadounidenses  tendran  servicio  satelital  de  radio  para 
2010,  llevando  la  base  de  suscriptores  total  a  32  millones 
de  escuchas. 

Hacer  frente  a  la  interferencia 
de  otra  competencia 

La  radio  gratuita  o  “terrestre”  genera  20  mil  millones  de 
dolares  en  ingresos  anuales  en  Estados  Unidos.  Es  evi- 
dente  que  hasta  ahora  es  el  principal  competidor  de  la 
radio  satelital.  Atrae  a  225  millones  de  escuchas  diarios, 
comparado  con  los  casi  4.5  millones  de  suscriptores  de 
radio  por  satelite.  Ademas  de  ser  gratuita,  la  radio  tradi- 
cional  dene  el  beneficio  de  ser  local  (excepto  por  progra- 
macion  nacional  sindicada). 

Segun  Arbitron,  94%  de  los  estadounidenses  de  al 
menos  12  anos  de  edad  escucha  radio  tradicional  por  lo 
menos  una  vez  a  la  semana.  Para  mantenerse  rentables, 
las  estaciones  de  radio  ban  incrementado  el  numero 
de  anuncios  transmitidos  a  casi  20  minutos  por  bora. 
Este  enfoque  aleja  a  la  gente  joven,  que  puede  escuchar 
musica  sin  anuncios  en  reproductores  MP3  y  compar- 
tir  archivos  musicales  por  Internet.  En  este  momento, 
la  audiencia  de  radio  se  reduce  de  forma  gradual.  Los 
adolescentes  dedican  hoy  11%  menos  tiempo  a  escuchar 
que  hace  cinco  anos  y  la  cantidad  de  tiempo  que  los 
jovenes  adultos  pasan  con  una  oreja  pegada  al  radio  ha 
decrecido  8%  en  el  mismo  periodo.  Como  respuesta. 
Clear  Channel,  propietaria  de  1  200  estaciones  en  todo 
el  pais,  redujo  el  numero  de  anuncios  permitidos  en  sus 
estaciones  a  12  minutos  por  hora.  Para  contraatacar  a  la 
competencia  satelital,  toda  la  industria  de  radio  terrestre 
lanzo  una  campana  publicitaria  de  28  millones  de  dola¬ 
res  que  proclamaba  “Aqui  lo  escucha  primero”. 

La  industria  de  la  radio  tradicional  tambien  empezo 
a  promover  los  beneficios  de  la  radio  HD.  Esta  nueva 
tecnologia  proporciona  una  calidad  de  sonido  sin  prece- 
dentes  para  la  radio  local  y  tambien  tiene  capacidades  de 
almacenamiento  y  reproduccion  similares  a  las  encon- 
tradas  en  las  grabadoras  de  video  digital.  Comentando 
sobre  este  desarrollo,  un  vocero  de  la  National  Associa¬ 
tion  of  Broadcasters  declare:  “Va  a  ser  una  experiencia 
de  escuchar  muy  mejorada”.  Clear  Channel  anuncio 
que  implementaria  la  nueva  tecnologia  en  1  000  de  sus 
estaciones  a  partir  de  2005.  Sin  embargo,  a  principios 


de  2005,  el  equipo  para  soportar  Radio  HD  no  estaba 
disponible  en  autos  nuevos,  asi  que  muy  pocas  personas 
tenian  acceso  a  ella. 

La  radio  satelital  y  la  terrestre  tienen  otros  competi- 
dores.  Por  ejemplo,  Internet  ha  hecho  posible  la  musica  en 
telefonos  celulares,  reproductores  MP3  y  computadoras. 
“No  quiero  competir  con  iPods  — comento  Steve  Blatter, 
que  supervisa  la  programacion  musical  en  Sirius — .  Si 
solo  somos  un  tocadiscos  automatico,  seremos  mucho 
mas  vulnerables.”  Para  atacar  esto,  tanto  Sirius  como 
XM  han  incrementado  sus  disc  jockeys  y  han  agregado 
canales  programados  por  expertos  de  la  industria  musi¬ 
cal  con  apoyo  de  los  aficionados.  XM  presenta  progra- 
mas  producidos  por  Quincy  Jones,  Tom  Petty  y  Snoop 
Dogg,  en  tanto  que  Sirius  ha  entregado  un  canal  a  Steven 
Van  Zandt  (el  guitarrista  de  Bruce  Springsteen)  y  otro  a 
un  formato  todo-Elvis. 

Internet  tiene  su  propio  tipo  de  programacion  espe- 
cializada,  desarrollado  en  mayor  grado  por  aficionados. 
Apodados  “podcasters”,  estos  individuos  desarrollan 
sus  propios  “programas”  y  luego  los  “fluyen”  (trans- 
miten)  por  la  red.  Los  escuchas  pueden  descargarlos  en 
reproductores  MP3  o  computadoras  y  escucharlos  a  su 
conveniencia.  Por  lo  comun,  los  podcasters  se  especia- 
lizan  en  ciertos  temas  o  areas  de  la  musica.  En  marzo 
de  2005  habia  alrededor  de  3  500  podcasters.  Algunos 
anunciantes,  como  Volvo,  han  empezado  a  patrocinar 
podcasts. 

“XM  y  Sirius  saben  que  Internet  se  aproxima  como 
un  tren  de  carga  en  movimiento  — comento  el  editor  de 
Inside  Radio — .  De  esta  forma,  el  satelite  puede  parecer 
tecnologia  en  transicion,  puede  parecerse  a  la  maquina 
de  fax.”  Muchos  expertos  de  la  industria  creen  que  la 
banda  ancha  inalambrica  indudablemente  demostrara 
ser  la  mayor  amenaza  para  la  radio  satelital.  XM  esta 
respondiendo  con  XM  Radio  Online,  disponible  para 
los  suscriptores  y  les  permite  escuchar  el  servicio  por 
Internet.  Sirius  proyecta  endulzar  su  oferta  al  proporcio- 
nar  programacion  en  video  movil  en  2006,  que  podria 
demostrar  ser  muy  atractiva  para  suscriptores  aficiona¬ 
dos  a  los  deportes  que  ya  escuchan  las  transmisiones  de 
la  National  Basketball  Association  (NBA)  y  la  National 
Eootball  League  (NEE)  por  la  radio  satelital  de  Sirius. 

“Lo  que  cada  vez  mas  tenemos  aqui  es  una  enorme 
y  mala  sopa  de  programacion  digital”,  explico  un  ana- 
lista  de  la  industria.  XM  y  Sirius  ofrecen  suscripciones 
de  prueba  de  72  horas  con  la  esperanza  de  que  una  vez 
que  los  consumidores  le  den  una  probadita,  querran  una 
dieta  constante  de  radio  satelital. 

Preguntas 

1.  i  Coincide  la  radio  satelital  con,  o  va  en  contra  de, 

las  tendencias  demograficas,  sociales  y  culturales 

importantes  en  Estados  Unidos  (o  en  su  pais)? 
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2.  iQue  necesidades  del  consumidor  satisface  la  radio 
por  satelite? 

3.  iQue  empresa  cree  que  dene  una  ventaja  diferencial 
y  por  que? 


■I 


www.xmradio.com 


-  www.sirius.com 


LAN  Argentina 


cnso 
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LAN  Airlines  es  la  linea  aerea  de  capitales  chilenos  que 
opera  en  Chile,  Peru  y  Ecuador.  A  principios  de  junio 
de  2005  comenzo  a  volar  en  Argentina,  con  el  nombre  de 
LAN  Argentina,  en  un  mercado  dominado  por  Aeroli- 
neas  Argentinas  (AR)  en  casi  90%.  El  objetivo  de  LAN 
Argentina  era  lograr  una  participacion  en  el  mercado 
total  de  entre  25  y  35%  en  el  mediano-largo  plazo. 

En  junio  del  2006  su  principal  competidor,  Aeroli- 
neas  Argentinas,  anuncio  un  cambio  importante  en  su 
forma  de  comercializar  los  pasajes  aereos  con  la  creacion 
de  un  centenar  de  AGV  (agente  general  de  viajes)  en  los 
siguientes  dos  anos.  Por  otro  lado,  existia  una  firme  posi- 
bilidad  de  que  el  Estado  argentino  pasara  a  tener  entre  5 
y  20%  de  las  acciones  de  Aerolineas  Argentinas. 

El  origen  de  la  empresa^ 

LAN  Argentina  fue  constituida  en  49%  por  LAN  Airli¬ 
nes  de  Chile  y  51%  por  los  abogados  argentinos  Jorge 
Perez  Alati  y  Manuel  Benites.  Durante  el  primer  semestre 
de  2005,  esta  sociedad  adquirio  Aero2000,  una  aeroli- 
nea  que  aun  no  tenia  aviones  pero  que  ya  contaba  con 
numerosos  permisos  de  vuelo  (como  las  rutas  a  Miami  y 
Madrid)  otorgados  por  la  Secretaria  de  Transportes  y  la 
Subsecretaria  de  Transporte  Aerocomercial  de  Argentina. 
El  precio  pagado  por  Aero2000  habria  sido  de  500  000 
dolares.^ 

Participar  en  el  mercado  argentino  era  un  antiguo 
anhelo  de  LAN  por  multiples  motivos.  En  primer  lugar, 
porque  genero  una  interesante  oportunidad  de  creci- 
miento.  Por  otro  lado,  Argentina  era  el  segundo  mercado 
interno  mas  importante  de  Sudamerica  con  mas  de  cinco 
millones  de  pasajeros  al  ano.  Ademas,  Argentina  era  un 
mercado  internacional  muy  atractivo  que  involucraba 
cerca  de  cinco  millones  de  pasajeros  al  ano. 

La  creacion  de  LAN  Argentina  fue  uno  de  los  hitos 
mas  relevantes  en  la  historia  de  LAN.  No  solo  por  el 

^  Lan  Memoria  Anual  2005. 

^  Clarin,  20  de  junio  de  2006.  www.clarin.com 
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atractivo  del  mercado  argentino,  sino  tambien  por  la 
forma  en  que  se  llevo  a  cabo  este  proceso.  Eue  capaz  de 
iniciar  operaciones  en  menos  de  90  dias,  cumplio  con 
los  estandares  de  clase  mundial  que  caracterizan  a  LAN 
y  sorted  con  exito  todas  las  contingencias  y  dificultades 
asociadas  con  un  lanzamiento  de  este  tipo. 

El  despegue  en  Argentina 

El  8  de  junio  de  2005  LAN  Argentina  concretd  su  estreno 
en  el  mercado  aerocomercial  argentino  luego  de  varios 
intentos.  El  plan  para  2006  era  llegar  a  1.8  millones  de 
pasajeros  y  ventas  por  260  millones  de  ddlares,  obte- 
niendo  asi  una  participacidn  en  el  mercado  de  36%, 
aproximadamente.  El  mercado  aerocomercial  en  Argen¬ 
tina,  hasta  ese  momento,  era  cercano  a  un  monopolio 
dominado  en  casi  90%  por  Aerolineas  Argentinas.^ 

Las  personas  fueron  uno  de  los  elementos  clave  en  el 
exito  de  las  iniciativas  estrategicas  que  emprendid  LAN, 
lo  que  se  manifestd  en  el  intensivo  proceso  de  bienve- 
nida,  induccidn  y  capacitacidn  que  se  realizd  en  un  plazo 
de  tres  meses,  con  las  mas  de  mil  personas  incorporadas 
por  LAN  Argentina."^ 

Esta  nueva  empresa  compartid  con  las  otras  com- 
panias  que  componen  la  alianza  LAN  un  servicio  de 
clase  mundial,  lo  cual  implied  combinar  una  alta  con- 
fiabilidad  con  un  servicio  amable  y  cordial  a  lo  largo 
de  toda  la  experiencia  de  viaje.  LAN  se  destaca  por  sus 
altos  estandares  de  eficiencia  y  LAN  Argentina  no  fue  la 
excepcidn,  lo  que  la  convirtid  en  un  operador  extrema- 
damente  competitivo.  Mas  importante  aun,  LAN  Argen¬ 
tina  desarrolld  un  equipo  humano  de  primer  nivel  y  muy 
comprometido. 

Una  de  las  decisiones  estrategicas  fue  nombrar  como 
CEO  de  LAN  Argentina  a  Damian  Scokin,  ex  McKinsey, 
con  experiencia  internacional  y  que  habia  dirigido  la  sede 
de  la  consultora  internacional  en  Buenos  Aires.  “Yo  era 


3.  El  Economista,  10  de  junio  de  2005. 

4.  LAN  Memoria  2005. 


82 


Cases  de  la  parte  I 


pasajero  habitual  de  LAN  y  estaba  muy  conforme  con  el 
servicio  — cuenta  Scokin  cliente  y  cede  lugar  al  CEO — . 
La  empresa  tiene  una  forma  particular  de  hacer  nego- 
cios.  Nuestra  estrategia  es  muy  osada.  No  se  ven  muchas 
companias  que  quieran  invertir  en  un  mercado  regulado, 
con  incertidumbre  de  largo  plazo,  bandas  tarifarias  poco 
convenientes  y  sindicatos  desafiantes”. 

Respecto  de  los  competidores,  Scokin,  no  dudaba: 
“Es  un  desafio  que  nos  atrae.  Espero  que  todos  tengamos 
iguales  condiciones”.^ 

En  junio  de  2006,  durante  la  presentacion  del  fla- 
mante  Airbus  A-320  que  por  primera  vez  iba  a  surcar 
los  cielos  argentinos,  Eelix  Antelo,  gerente  comercial, 
expresaba:  “Somos  una  compania  a  la  que  le  gusta  com- 
petir.  Lo  unico  que  pedimos  y  queremos  es  competir  en 
igualdad  de  condiciones”.^ 

Principales  resultados:  la 
importancia  de  las  operaciones 

LAN  comenzo  a  volar  a  principios  de  junio  de  2005  en 
rutas  dentro  de  Argentina,  iniciando  sus  operaciones  con 
el  servicio  de  Buenos  Aires  a  Mendoza,  Cordoba  y  Bari- 
loche,  con  tres  Boeing  737-200.  Despues  incremento  sus 
frecuencias  en  dichas  rutas  y  agrego  tres  destinos  a  su 
red  local  (Iguazu,  Rio  Gallegos  y  Comodoro  Rivadavia), 
expansion  que  se  sustento  con  la  incorporacion  de  dos 
nuevos  Boeing  737-200. 

Los  numeros  superaron  las  expectativas  iniciales: 
98%  de  ocupacion  en  los  vuelos  a  Bariloche  y  mas 
de  30  000  pasajeros  a  los  tres  destinos  en  los  prime- 
ros  meses  de  operadon.  Sus  directivos  sostenian  que 
“Hay  un  escenario  positivo  con  mas  opciones  para 
viajar.  Queremos  ser  una  alternativa”,  y  destacaban 
que  sus  precios  “estan  en  la  banda  tarifaria  dispuesta 
por  el  Gobierno”.^ 

En  sus  primeros  seis  meses  de  operadon,  el  desem- 
peno  de  LAN  Argentina  supero  las  expectativas  con  un 
factor  de  ocupacion  promedio  de  74%  y  una  participa- 
cion  de  mercado  de  12%  en  diciembre  de  2005.*  En  junio 
de  2006,  la  empresa  contaba  con  cinco  oficinas  de  ventas 
y  diez  destinos  domesticos  en  el  territorio  argentino.  En 
total  pidieron  autorizacion  al  gobierno  argentino  para 
volar  a  mas  de  25  destinos.  En  sus  planes  mas  inme- 
diatos  figuraba  incorporar  destinos  tales  como  Salta, 
Neuquen  y  El  Calafate. 

A  partir  de  julio  de  2006,  LAN  Argentina  aumenta- 
ria  las  frecuencias  a  Bariloche  y  desde  noviembre  haria 
un  vuelo  diario  a  Ushuaia  y  El  Calafate  y  otro  entre 
Bariloche  y  El  Calafate.  Ademas,  el  15  de  agosto  de 


^  Apertura  Diciembre  2005.  www.apertura.com.ar 
^  Clarin,  13  de  junio  de  2006. 

^  Clarin,  23  de  julio  de  2005. 

^  LAN  Memoria  Anual  2005. 


2006  inaugurara  la  primera  conexion  directa  Buenos 
Aires-Miami. 

La  compania  proyectaba  renovar  completamente  su 
flota  de  Boeing  por  Airbus  A-320,  con  un  costo  unitario 
cercano  a  los  30  millones  de  dolares.  Antes  de  fin  de 
2006  incorporaria  tres  aparatos  mas  y  en  2007  sumaria 
cinco  o  seis  aviones  del  mismo  tipo.  Los  Airbus  A-320 
tenian  capacidad  para  156  pasajeros,  una  autonomia 
de  vuelo  del  doble  de  horas  que  un  Boeing  — 12  contra 
6 —  y  gastaban  menos  combustible.  Ademas,  planeaba 
incorporar  Airbus  A-318  de  120  pasajeros  para  traficos 
“menos  densos”. 

El  crecimiento  de  LAN  Argentina  fue  una  oportuni- 
dad  para  aprovechar  las  sinergias  que  existian  entre  las 
distintas  empresas  de  la  alianza  LAN,  en  temas  comer- 
dales,  de  marketing  y  operacionales.  La  entrada  al  mer¬ 
cado  argentino  permitio  expandir  la  red  LAN,  agregando 
nuevas  rutas  y  destinos.  Ademas,  se  desarrollo  en  Buenos 
Aires  un  nuevo  hub  (concentrador  de  trdfico  aereo)  que 
complemento  las  operaciones  que  tenia  en  Chile,  Peru  y 
Ecuador,  permitiendole  alimentarlas  mejor  o  desarrollar 
operaciones  paralelas  que  fortalecieron  la  red  LAN.^ 

La  competencia^° 

El  mercado  aerocomercial  interno  en  Argentina  estaba 
dominado  casi  totalmente  por  Aerolineas  Argentinas, 
empresa  estatal  hasta  noviembre  de  1990,  que  luego  paso 
a  poder  de  distintos  inversionistas  y  que  actualmente  la 
controlaba  el  Grupo  Marsans,  un  consorcio  economico 
espanol. 

La  empresa  contaba  principalmente  con  dos  marcas 
comerciales:  Aerolineas  Argentinas,  tanto  para  vuelos 
locales  como  internacionales,  y  Austral,  para  vuelos  loca¬ 
les.  Tambien  integraban  el  grupo  Marsans  en  Argentina 
otras  empresas  relacionadas  con  el  sector  aerocomercial: 
Jet  Pack  (paqueteria  y  cargas  pequenas  internas).  Aero- 
handling  (servicios  de  rampa)  y  Aerolineas  Argentinas 
Cargo  (cargas). 

En  junio  del  2006  contaba  con  52  puntos  de  venta, 
entre  oficinas  propias  y  representaciones,  y  volaba  a  33 
destinos  en  Argentina  y  a  muchos  destinos  internacio¬ 
nales.  Aerolineas  Argentinas  continuaba  desarrollando 
su  plan  de  inversiones  en  renovacion  de  flota,  que  en  el 
periodo  2004-2009  implicaria  un  monto  global  cercano 
a  los  542  millones  de  dolares.  La  flota  737/500  llegaria  a 
20  aviones  al  finalizar  2006,  y  estaria  destinada  a  cubrir 
frecuencias  de  cabotaje  y  regionales. 

Paralelamente,  estaba  gestionando  activamente  la 
llegada  de  otro  Boeing  747/400,  que  se  sumaria  a  los  tres 
ya  en  servicio,  destinados  a  la  cobertura  de  las  principa¬ 
les  rutas  internacionales.  Tambien  se  incorporarian  a  la 
linea  de  bandera  dos  aeronaves  Airbus-310/300,  con  los 

^  www.lan.com 
www.aerolineas.com.ar 
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que  se  daria  mayor  servicio  a  los  destinos  regionales  y  a 
las  rutas  Buenos  Aires-Miami  y  Buenos  Aires-Mexico. 

Marsans,  duena  de  Aerolmeas  Argentinas,  ya  pre- 
veia  la  competencia  de  LAN  y  por  eso  habia  seguido  la 
estrategia  de  defenderse  atacando:  en  2004  ingreso  al 
mercado  chileno  con  Aerolmeas  del  Sur.  Tambien  queria 
competir  con  LAN  Peru,  y  para  eso  gestionaba  la  autori- 
zacion  para  operar  en  ese  pais  con  Aerolmeas  del  Peru. 

Unas  20  aerolmeas  pidieron  permiso  para  operar 
rutas  en  Argentina  en  el  mercado  interno.  Entre  ellas 
estaban  Aero2000  (controlada  por  LAN  Argentina)  y 
nuevas  como  Blue,  Andes,  Lineas  Aereas  Bonaerenses, 
AeroRegional,  Aerovias,  entre  otras.  Algunas  de  estas 
aerolmeas  propusieron  establecer  sus  centros  de  opera- 
ciones  en  el  interior,  lo  cual  — se  encargaron  de  difundir 
en  el  gobierno  argentino —  les  sumaba  puntos  a  favor,  ya 
que  el  criterio  de  licitacion  seria  para  empresas  con  mas 
rutas  regionales  y  menos  rutas  troncales.  Algunas  de  esas 
empresas  eran  Aerovias  (basada  en  San  Luis),  American 
Jet  (en  Rio  Grande),  Andes  (en  Cordoba)  y  Servicios  de 
Enlaces  Eueguinos  (en  Usbuaia).  Ademas,  los  nuevos 
duenos  de  Cata  (que  ya  contaba  con  permisos  de  vuelo) 
estaban  negociando  su  hub  con  tres  ciudades  patagoni- 
cas,  lo  mismo  que  Sudamericana  de  Aviacion,  que  estaba 
en  tramite  de  presentar  su  documentacion.^^ 

La  guerra  con  Aerolmeas 
Argentinas:  las  tarifas^^ 

LAN  comenzo  a  operar  en  Argentina  en  las  vacaciones  del 
invierno  austral  de  2005  con  ofertas  de  basta  45%  menos 
que  su  competidora.  Si  Aerolineas  Argentinas  cobraba 
212  dolares  (sin  impuestos  incluidos)  por  el  trayecto  de 
ida  y  vuelta  entre  Buenos  Aires  y  Barilocbe,  el  mas  impor- 
tante  centro  de  esqui  de  la  Patagonia  y  Sudamerica,  la 
linea  filial  argentina  de  la  empresa  cbilena  ofrecio  117  y 
asi  lleno  98%  de  sus  vuelos.  Siguio  una  estrategia  similar 
en  los  viajes  a  Cordoba  y  Mendoza.  Aerolineas  Argenti¬ 
nas  reacciono  bajando  las  tarifas  al  mismo  nivel,  aunque 
negaron  la  existencia  de  la  guerra  de  tarifas. 

La  regulacion 
de  las  tarifas  aereas 

En  Argentina,  las  tarifas  aereas  del  mercado  interno  se 
encuentran  reguladas  por  la  Subsecretaria  de  Transporte 
Aerocomercial,  organismo  que  establece  una  banda  tari- 
faria,  dentro  de  la  cual  deben  oscilar  las  tarifas  ofreci- 
das  al  publico.  El  presidente  de  Aerolineas  Argentinas, 
Antonio  Mata,  critico  al  subsecretario  de  Transporte 
Aerocomercial,  el  ex  sindicalista  de  un  gremio  del  sec¬ 
tor,  Ricardo  Cirielli,  por  impedir  el  aumento  de  precios 


Clarm,  26  de  septiembre  de  2005. 

El  PafsfNegocios,  07  de  agosto  de  2005. 


ante  las  subidas  de  los  valores  del  combustible,  el  seguro, 
la  mano  de  obra  y  el  servicio  de  a  bordo.  Precisamente, 
Aerolineas  se  vio  afectada  por  una  segunda  buelga  en  dos 
semanas  en  julio  de  2005  porque  los  pilotos  y  los  tecnicos 
reclamaban  un  aumento  de  sueldo  de  40%.  La  empresa 
recibio  nueve  amenazas  de  bombas  y  el  ministro  del  Inte¬ 
rior,  Anibal  Eernandez,  responsabilizo  a  los  sindicatos.^^ 
Por  su  parte,  a  fines  de  junio  de  2006  en  LAN  Argentina 
no  solo  pensaban  en  la  igualdad  de  condiciones,  sino  que 
tambien  aguardaban  que  se  autorizara  un  retoque  de  las 
tarifas,  que  se  movian  en  una  banda  fijada  en  2002.^"^ 
“Entonces  (ano  2002),  el  combustible  costaba  $20  dola¬ 
res,  para  junio  de  2005  costaba  $70.  Hubo  inflacion, 
aumentos  salariales  e  impacto  en  los  seguros.  Nosotros 
necesitamos  que  baya  una  actualizacion  de  las  tarifas. 
En  realidad,  preferimos  la  libertad  tarifaria,  la  desregu- 
lacion.  Creemos  que  no  se  va  a  dar  en  el  corto  plazo.  Por 
tanto,  por  lo  menos  babria  que  ampliar  la  banda  tarifaria, 
dejar  el  piso  donde  esta  boy,  pero  poder  subir  el  tecbo”, 
expreso  el  gerente  comercial  de  LAN  Argentina. 

Segun  su  razonamiento,  esto  permitiria  a  las  empre¬ 
sas  tener  flexibilidad  para  ofrecer  un  descuento  en  las 
categorias  mas  bajas:  “Abora  no  podemos  bacer  esto 
por  este  corse  que  tenemos  — dijo  en  referenda  a  las 
tarifas — .  Confiamos  en  que  se  va  a  dar”.^^ 

Situacion  actual: 
la  competencia  lanza  nuevos 
canales  de  comercializacion^® 

Poco  a  poco,  los  planes  de  expansion  que  la  linea  de  ban- 
dera  Aerolineas  Argentinas  tuvo  congelados  a  raiz  del 
gran  conflicto  gremial  que  la  enfrento  con  tecnicos  y  pilo¬ 
tos,  comenzo  a  salir  del  congelador  a  principios  de  junio 
de  2006.  La  compania  controlada  por  el  grupo  espanol 
Marsans  relanzo  el  programa  que  incluye  la  creacion  de 
una  nueva  red  de  venta  de  pasajes. 

El  plan  babia  comenzado  a  principios  de  2006, 
cuando  la  empresa  tomo  la  decision  de  comenzar  a  ven¬ 
der  sus  pasajes  aereos  a  traves  de  locales  exclusivos.  Sin 
embargo,  la  empresa  debio  encarar  una  negociacion  con 
los  gremios  de  los  pilotos  y  los  tecnicos  que  amenazaban 
el  normal  funcionamiento  de  la  compania,  que  la  oblige 
a  detener  sus  proyectos  de  crecimiento. 

En  junio  de  2006,  con  el  borizonte  despejado,  la 
empresa  que,  junto  con  su  subsidiaria  Austral,  contro- 
laba  casi  90%  del  mercado  de  cabotaje,  reencauzo  el 
viejo  plan  de  abrir  sus  locales  de  venta,  que  seran  pro- 
piedad  de  franquiciados. 


Clarm,  23  de  julio  de  2005. 

Clan'n,  20  de  junio  de  2006. 
http  ://www.  aer.org.  ar/inf  ormes/ 
^^Infobae  06/06/06.  www.infobae.com.ar 
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La  idea  de  la  empresa  es  habilitar  cerca  de  100  locales 
de  este  tipo  en  los  proximos  dos  anos.  Los  establecimien- 
tos  no  solo  estaran  equipados  para  vender  boleros  a  los 
pasajeros,  sino  tambien  para  recibir  los  paquetes  enviados 
a  traves  de  la  filial  Jet  Pack  (Transporte  Internacional  de 
Carga  y  Paqueteria).  En  estos  lugares,  los  clientes  tambien 
podran  efectuar  reservas  o  pedir  informacion  en  forma 
directa  sobre  los  productos  que  ofrece  la  compania. 

Aerolineas  Argentinas  aseguro  que  el  nuevo  sistema 
de  comercializacion  no  ira  en  detrimento  de  los  agentes 
de  viajes  tradicionales,  ya  que  estos  tienen  la  posibilidad 
de  ofrecer  todo  tipo  de  servicios,  como  boteles,  excursio- 
nes,  alquiler  de  autos,  ademas  de  vender  pasajes.^^ 


Preguntas 

1.  Evaluar  la  situacion  competitiva  del  mercado  aero- 
comercial  argentino  actual. 


2.  jCual  sera  el  escenario  competitivo  en  el  mediano 
plazo? 

3.  Ante  el  nuevo  escenario  competitivo,  jque  dificul- 
tades  encontrara  LAN  Argentina  para  alcanzar  y 
mantener  35%  del  mercado  interno  argentino? 

4.  Ante  la  expansion  de  puntos  de  ventas  de  su  prin¬ 
cipal  competidor,  ^debe  utilizar  LAN  Argentina  los 
mismos  canales  de  comercializacion  que  Aerolineas 
Argentinas? 

5.  iDeberia  LAN  Argentina  continuar  con  la  estrategia 
de  precios  que  utilizo  en  su  ingreso  al  mercado?  De 
bacerlo,  ^afectaria  su  posicionamiento  de  calidad, 
servicio  y  eficiencia? 

6.  iDeberia  LAN  Argentina  desarrollar  otra  estrategia 
comercial  para  obtener  su  objetivo  de  dominar  35% 
del  mercado  interno  argentino? 


enso 

4 

Cafe  Doha  Pancha 

Relanzamiento  qI  mercado  de  Republico  Dominicana 


El  mercado  de  cafe  molido  en  Republica  Dominicana 
bistoricamente  se  babia  caracterizado  por  una  situacion 
definida  como  competencia  tipo  monopolio,  con  el  domi- 
nio  absoluto  de  la  marca  Cafe  Colador,  la  cual  se  man- 
tuvo  durante  los  ultimos  60  anos  como  la  tradicion  en 
esta  categoria,  al  punto  que  se  consideraba  un  producto 
generico.  Esto  produjo  un  posicionamiento  muy  fuerte 
en  la  mente  de  los  consumidores,  pero  no  lo  suficiente- 
mente  positivo,  ya  que  fruto  de  la  solidez  de  su  liderazgo 
se  condujo  por  los  principios  de  la  etapa  de  orientacion 
a  la  produccion,  en  la  cual  el  consumidor  no  tenia  otra 
alternativa  que  no  fuera  demandar  el  producto  disponi- 
ble  en  el  mercado.  Su  lema  definia  esta  realidad:  “Deli- 
cioso,  aromatico  y  unico”. 

Cafe  Colador,  en  terminos  mercadologicos,  se  manejo 
mal  al  mantener  una  politica  de  actuar  de  espalda  a 
las  orientaciones  de  marketing.  Se  puede  decir  que  la 
empresa  no  creia  en  esta  herramienta  de  orientacion 
comercial,  mas  bien  creia  en  la  orientacion  a  la  pro¬ 
duccion.  La  gerencia  de  este  producto  entendia  que  el 
consumidor  acudia  solo  al  producto,  por  cuanto  invertir 
en  marketing  se  convertia  en  un  gasto  mas  que  en  una 
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inversion.  De  ahi  su  ausencia  de  programas  de  marketing 
(publicidad  actualizada,  promocion  de  ventas,  estrategia 
de  distribucion,  politica  de  precio  segun  las  condiciones 
del  mercado,  innovacion,  servicios  al  cliente,  etcetera). 

El  manejo  de  los  canales  de  distribucion  fue  muy 
rigido.  El  sistema  de  ventas  estaba  sustentado  en  vender, 
no  en  satisfacer  necesidades  de  los  clientes,  es  decir,  se 
pensaba  en  la  empresa  (bacia  dentro),  no  en  los  deseos, 
gustos,  preferencias,  babitos,  etc.  de  los  consumidores 
de  tan  aromatica  bebida  que  forma  parte  de  la  tradi¬ 
cion  de  consumo  de  los  dominicanos,  sin  importar  las 
condiciones  demograficas,  sociales,  psicograficas  y  geo- 
graficas,  entre  otras  caracteristicas  del  consumidor.  La 
relacion  entre  los  ejecutivos  de  ventas  de  la  empresa  y 
los  compradores  distribuidores  era  muy  impersonal,  no 
se  le  daba  mantenimiento.  Se  definian  con  un  bajo  perfil, 
pareciendo  que  solo  les  importaba  ganar,  sin  considerar 
el  papel  del  canal  como  elemento  que  interviene  entre  la 
empresa,  el  producto,  la  marca  y  el  cliente.  Las  ventas  se 
bacian  bajo  el  esquema  “tipo  rancbero”  (vender,  entre- 
gar  y  cobrar),  en  condiciones  estrictamente  al  contado. 
La  funcion  del  vendedor,  mas  que  de  “empujar”  ventas, 
era  la  de  un  cobrador  exigente  e  “impulsivo  repartidor  de 
productos”,  que  dejaba  ver  en  sus  acciones  que  le  estaba 
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hadendo  un  favor  al  cliente  al  venderle  el  Cafe  Colador. 
Esto  provoco  un  resquebrajamiento  de  la  imagen  de  la 
marca  dentro  de  los  comerdantes,  quienes  entendian  que 
la  empresa  actuaba  asi,  por  ser  la  unica  en  el  mercado 
y  que  su  “posidon”  se  mantendria,  independientemente 
de  que  salieran  al  mercado  otras  marcas  competidoras. 
Confiaban  en  la  “fidelidad”  del  cliente  hacia  la  marca. 

La  situacion  descrita  se  mantuvo  hasta  1994,  cuando 
comenzo  a  cambiar  el  entorno  comercial  en  la  categoria. 
Se  establecio  en  el  pais  una  nueva  empresa  que  se  dedica- 
ria  a  la  produccion  del  aromatico  grano,  asi  como  a  pro- 
cesarlo  y  a  comercializarlo.  Se  introdujo  al  mercado  con 
un  nuevo  concepto  en  mercadeo.  Macafe,  como  se  llamo 
la  nueva  empresa,  se  introdujo  al  mercado  siguiendo 
las  orientaciones  de  marketing.  De  manera  que  partio 
de  la  investigacion  de  mercado  para  delimitar  su  mer¬ 
cado  meta  y  siguio  con  el  diseno  y  ajuste  del  producto, 
siempre  considerando  los  deseos  del  consumidor  final. 
Asimismo,  sus  estrategias  de  comunicacion,  distribucion 
y  servicio  al  cliente  se  guiaron  por  las  caracteristicas  del 
publico  definido  como  meta. 

Los  analisis  del  comportamiento  del  consumidor  de 
cafe  en  Republica  Dominicana,  que  realize  Macafe,  deter- 
minaron  que  existia  un  nicho  de  mercado  que  presagiaba 
una  importante  oportunidad  para  un  nuevo  concepto  de 
cafe.  Lue  asi  como  se  lanzo  al  mercado  un  nuevo  cafe 
dirigido  a  un  segmento  mas  selective:  Cafe  La  Madam, 
un  cafe  gourmet  cuyo  lema  era  “Un  cafe  divine”. 

La  estrategia  de  segmentacion  fue  efectiva.  Desde 
su  inicio  esta  marca  capto  parte  del  mercado  de  mayor 
poder  economico  del  pais,  posicionandose  en  poco 
tiempo  como  el  cafe  de  las  clases  alta  y  media.  Se  mane- 
jaba  con  un  efectivo  programa  de  marketing,  estrategica 
y  operacionalmente  bien  definido.  Es  asi  cuando  se  inicia 
una  verdadera  competencia  que  comenzo  a  preocupar 
a  la  marca  lider  del  mercado.  Cafe  Colador.  Era  una 
empresa  con  una  vision  clara  de  que  todo  el  que  quiera 
sobrevivir  en  un  mercado  como  el  de  hoy,  debe  conside- 
rar  que  quien  impone  los  patrones  de  compra  y  consumo 
es  el  cliente,  a  quien  se  debe  considerar  para  cualquier 
gestion  comercial. 

Pero,  como  dice  un  dicho  popular:  “quien  mucho 
abarca  poco  aprieta”.  Los  patrocinadores  de  la  empresa 
Macafe,  conmovidos  por  el  exito  del  lanzamiento  al 
mercado  de  su  Cafe  La  Madam,  quisieron  “caminar  antes 
de  gatear”.  Hadendo  los  estudios  de  lugar,  determina- 
ron  que  existia  una  gran  brecha  para  introducirse  al 
mercado  masivo  de  cafe  y  enfrentar  como  “retador”  a 
la  marca  lider  Colador.  Todos  los  analisis  que  hicieron 
los  especialistas  en  marketing  y  en  investigacion  de  mer¬ 
cado  determinaron  la  factibilidad  de  lanzar  al  mercado 
dominicano  una  nueva  marca  de  cafe  para  competir  en  el 
mercado  masivo,  de  mucho  mas  volumen  que  el  anterior. 
La  nueva  marca  de  cafe  que  gerenciaba  Macafe  se  llamo 
Dona  Pancha. 


Esta  marca  se  vio  apoyada  por  uno  de  los  grupos 
empresariales  mas  dinamicos  de  la  economia  nacional: 
Grupo  Campo,  el  cual  era  dueno  de  la  mas  grande 
fabrica  de  carton  plegadizo  y  cajas  corrugadas  que  se 
comercializaban  en  el  pais.  La  Cartonisima.  Al  grupo 
pertenecia,  ademas,  la  mas  importante  fabrica  de  fos- 
foro:  La  Losforera.  Era  dueno,  asimismo,  de  una  de 
las  mas  modernas  fincas  cafetaleras  del  pais,  igual  a 
la  que  poseian  los  propulsores  de  la  marca  Colador,  el 
Grupo  La  Loma.  Entre  estos  dos  sectores  empresariales 
ha  existido  una  competencia  historica  que  pudo  haber 
trascendido  a  lo  empresarial.  Esto  sirvio  de  plataforma 
a  los  organizadores  de  la  nueva  marca  para  definir  una 
estrategia  competitiva  de  retador  que  perseguia  atacar 
al  lider  y  ocupar  la  posidon  de  este  en  el  mercado.  Sus 
estrategias  fueron  claras  desde  sus  inicios.  No  querian 
compartir  el  mercado  de  cafe  ganandose  su  espacio  o 
porcion  del  mismo.  Lue  por  eso  que  mediante  un  anali¬ 
sis  LODA  determinaron  que  una  de  las  debilidades  del 
lider  era  el  hecho  de  que  se  conducia  de  espalda  a  los 
principios  del  marketing  y  que  tenia  una  mala  imagen  en 
el  canal  de  distribucion.  Precisamente,  por  ahi  se  inicio 
su  plan  competitivo.  Atacar  por  los  puntos  por  donde  el 
competidor  esta  mas  mal  preparado,  o  mas  debil. 

La  nueva  marca  de  cafe  encontro  espacio  en  el  mer¬ 
cado.  Los  puntos  debiles  de  Cafe  Colador,  tales  como 
presentarse  como  la  marca  unica  del  mercado,  imagen  no 
muy  favorable  mas  que  nada  a  nivel  de  distribuidores;  la 
baja  inversion  en  marketing,  sobre  todo  en  publicidad, 
promocion  de  ventas  y  venta  personal;  y,  por  otro  lado, 
la  campana  agresiva,  fuerte  y  bien  concebida  con  que 
fue  lanzada  al  mercado  la  nueva  marca;  la  innovacion 
en  la  presentacion  de  este  y  considerar  al  cliente  como 
su  activo  mas  codiciado  y  a  los  distribuidores  como  sus 
mejores  socios,  compartiendo  un  mismo  objetivo  comer¬ 
cial  “Ganar-Ganar”,  etc.,  fueron  factores  que  favore- 
cieron  a  Dona  Pancha  en  su  etapa  de  introduccion  al 
mercado  dominicano. 

La  estrategia  de  comunicacion  que  implemento 
Dona  Pancha  en  su  lanzamiento  fue  todo  un  aconteci- 
miento  que  ha  sido  definido  como  sin  precedente  en  este 
mercado,  no  solo  en  esta  categoria,  sino  en  todo  tipo 
de  producto  de  consumo  masivo.  Es  uno  de  los  pocos 
casos,  que  se  recuerde,  de  una  marca  que  de  entrada  al 
mercado  regale  a  los  consumidores  potenciales  valiosos 
premios  a  traves  de  concursos,  dirigidos  tanto  a  los  con¬ 
sumidores  como  a  los  distribuidores;  asimismo,  hizo  uso 
de  las  mas  sofisticadas  tecnicas  de  marketing,  comercia- 
lizacion,  promocion,  estrategias  de  ventas,  etc.,  ademas 
de  concentrar  los  mejores  ejecutivos  del  Grupo  Campo 
para  manejar  la  marca  y  comprometer  a  todas  las  demas 
empresas  del  consorcio  para  el  exito  programado. 

El  esfuerzo  de  la  marca  por  penetrar  al  mercado  fue 
positivo.  Los  resultados  no  se  hicieron  esperar:  por  un 
lado,  el  consumidor  comenzo  a  responder,  y  por  el  otro. 
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los  distribuidores  le  abrieron  los  espacios  de  colocacion. 
Se  estaba  frente  a  un  fenomeno  comercial.  En  sus  prime- 
ros  tres  meses  de  vida  en  el  mercado,  Dona  Pancha  capto 
17%  del  mercado.  Academicamente,  este  caso  era  mate¬ 
ria  de  comentarios  obligados,  por  lo  innovador  que  fue. 
Se  puede  afirmar  que  fue  uno  de  los  productos  que  paso 
la  etapa  de  introduccion  al  mercado  en  el  menor  tiempo 
posible.  Claro,  esto  a  costa  de  grandes  inversiones  por 
parte  de  los  promotores  del  proyecto  y,  posiblemente, 
grandes  perdidas  de  dinero  en  su  inicio. 

Como  era  de  esperarse,  el  lider  frente  a  esta  amenaza 
de  su  territorio,  reacciono  y  lo  hizo  como  lo  debia  hacer, 
en  grande,  con  agresividad,  fortaleza,  con  recursos  eco- 
nomicos,  con  estrategias  de  marketing.  Vino  a  defender 
su  posicion  de  lider  del  mercado.  Vino  a  dar,  en  esta 
etapa,  lo  que  no  dio  en  60  anos. 

La  guerra  se  abrio.  Las  estrategias  de  ataque  fueron 
frontales.  El  contraataque  fue  de  igual  magnitud.  De 
todo  genero,  en  todo  terreno,  incluso  en  lo  corporativo. 
Esto  provoco  que  el  grupo  La  Loma,  en  su  estrategia  de 
defensa,  extendiera  sus  acciones  hacia  atacar  todas  las 
demas  areas  comerciales  e  industrials  de  las  cuales  el 
Grupo  Campo  era  lider  del  mercado,  introduciendose 
en  el  mercado  de  cartones,  cajas,  fosforos,  etc.,  ademas 
de  instalar  la  mas  moderna  fabrica  de  carton  del  pais, 
Cartonera  del  Este,  y  de  implementar  una  estrategia  de 
precios  bajos,  asi  como  excelentes  condiciones  y  faci- 
lidades  de  negocios.  Esto  oblige  al  Grupo  Campo  a 
retroceder,  a  aguantar  la  inversion  hacia  Dona  Pancha  y 
defender  sus  mercados  tradicionales:  cartones  y  fosforos, 
los  cuales  habian  sufrido  notables  bajas  en  el  mercado, 
a  raiz  del  trabajo  competitivo  de  las  nuevas  empresas  de 
estas  categorias. 

Habiendo  pasado  ya  el  boom  del  lanzamiento  de 
Dona  Pancha  y  al  reducir  la  inversion  en  marketing, 
ademas  del  efecto  de  la  reaccion  del  lider,  la  situacion 
del  mercado  comenzo  a  redefinirse,  con  una  tendencia 
a  recomponerse  y  volver  al  comportamiento  historico, 
en  el  cual  Cafe  Colador  ha  sido  el  lider.  Se  vuelve  a  lo 
“Delicioso,  aromatico  y  unico”.  Cafe  Colador.  Como  el 
soporte  del  crecimiento  de  la  participacion  de  mercado 
de  Dona  Pancha  era  su  alta  inversion  en  promocion, 
publicidad,  venta  personal  y  servicios  al  cliente,  al  redu- 
cirse  dicha  inversion  practicamente  a  cero,  la  marca, 
que  habia  entrado  a  la  etapa  de  crecimiento,  comenzo 
a  disminuir  al  punto  de  tender  a  desaparecer.  La  marca 
desaparece  del  mercado  con  la  misma  fuerza,  tiempo  y 
espacio  con  que  se  introdujo. 

La  vida  util  y  productiva  de  la  marca  fue  de  unos 
18  meses,  a  partir  de  lo  cual  se  retiro  todo  el  apoyo  de 
marketing  y  las  ventas  se  orientaron  hacia  otros  seg- 
mentos  de  mercados  considerados  como  menos  cuanti- 
tativos  y  definidos.  Se  oriento  al  mercado  institucional, 
basicamente  al  sector  turismo,  una  de  las  actividades  de 
mayor  porvenir  en  Republica  Dominicana.  Para  Macafe 


este  fue  otro  nuevo  nicho  de  mercado,  pero  con  pocas 
posibilidades  de  crecimiento  que  garantizaran  la  exis- 
tencia  y  rentabilidad  del  proyecto.  Tambien  se  destino 
cafe  al  mercado  internacional,  pero  con  poco  exito,  ya 
que  hasta  alii  lo  siguio  el  lider  y  actuo  sin  contemplacion 
para  hacer  que  corriera  la  misma  suerte  que  en  el  mer¬ 
cado  local.  A  partir  de  entonces,  los  ejecutivos  del  Grupo 
Campo  definieron  una  politica  de  mantener  el  producto 
en  el  mercado,  pero  sin  ningun  o  con  el  menor  apoyo  o 
soporte  mercadologico,  lo  cual  era  como  si  no  existiera. 
Al  parecer,  los  duenos  de  Dona  Pancha  no  fueron  habiles 
para  retirarse  a  tiempo,  como  debieron  haberlo  hecho. 
La  marca  estaba  colocada  en  los  anaqueles  de  los  puntos 
de  ventas,  pero  desanimada,  sin  vendedores,  sin  impulsa- 
doras  de  ventas,  es  decir,  sin  ningun  apoyo  de  marketing. 
Esto  afecto  mucho  a  la  imagen  de  marca  del  producto. 

Se  dio  una  situacion  de  abandono  del  producto  en 
el  mercado,  pero  no  se  tomo  la  decision  de  retirarlo  del 
mismo.  La  marca  como  que  estaba  y  no  estaba.  Todo 
ello  era  indicador  de  que  la  guerra  habia  terminado  y 
de  que  el  grupo  de  La  Loma  era  el  ganador.  Tiene  ahora 
un  Cafe  Colador,  con  mas  fortaleza,  con  mas  atencion 
de  marketing,  con  mayor  atencion  hacia  el  consumidor 
y  hacia  los  distribuidores,  con  una  mayor  participacion 
de  mercado,  pero  sobre  todo  con  un  nuevo  y  positivo 
posicionamiento.  Dominan,  ademas,  una  gran  parte  del 
mercado  de  los  cartones  y  fosforos,  por  cuanto  son  un 
grupo  empresarial  mas  fuerte,  a  partir  de  la  defensa  agre- 
siva  y  bien  dirigida  que  hizo  de  su  mercado. 

Dona  Pancha  se  mantuvo  asi  en  el  mercado  hasta 
1997.  Sus  estructuras  fisicas,  maquinarias,  materia 
prima,  etc.,  estaban  ahi,  por  lo  que  se  esperaba  que  en 
cualquier  momento  se  produjera  su  relanzamiento  al 
mercado  y,  en  efecto,  en  1998  se  anuncia  que  el  senor 
Papito  Pelele,  conocido  hombre  de  la  dinamica  region  del 
norte  del  pais,  con  procedencia  y  formacion  agricola,  y 
muy  ligado  al  comercio  detallista  y  agropecuario  domi- 
nicano,  asi  como  al  sector  de  la  comunicacion,  finanzas, 
exportacion,  etc.,  habia  adquirido  la  marca  y  se  propo- 
nia  reintroducir  a  Dona  Pancha  al  mercado  nacional. 

El  senor  Pelele  cuenta  con  una  filosofia  de  negocio 
considerada  tradicional,  pero  tiene  a  su  favor  que  sabe 
comercializar  y  que  domina  el  mercado  de  distribuidores 
con  marcas  de  productos  de  alta  penetracion  en  el  mer¬ 
cado.  Ha  sido  un  destacado  detallista  de  la  region  norte 
y  ahora  se  ha  establecido  muy  bien  en  la  ciudad  de  Santo 
Domingo. 


Preguntas 

Si  usted  fuera  contratado  como  asesor  de  marketing  del 
senor  Pelele: 

1.  jPor  donde  orientaria  este  proyecto? 
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2.  iQue  aconsejaria  al  senor  Pelele,  relanzar  el  pro- 
ducto  con  la  marca  Dona  Pancha,  o  introducir  un 
nuevo  proyecto,  con  una  nueva  marca? 

3.  iRecomendaria  que  se  lanzara  un  cafe  nuevo  cuya 
marca  fuera  Dei  Cibao  para  enfrentar  a  la  marca 
Dona  Pancha?  Esto,  para  componer  un  nombre  que 
se  identifique  con  la  zona  en  donde  el  senor  Pelele 
tiene  mejor  imagen.  Este  nombre  segmentaria  ade- 
mas  las  marcas  de  cafe  por  regionalismo.  Los  consu- 
midores  del  norte  son  muy  apegados  a  lo  suyo,  sobre 
todo  a  su  regionalismo  lexico,  el  cual  usa  la  vocal  i 
en  lugar  de  las  consonantes  “r”  y  “1”.  Tendriamos  a 
Cafe  Dona  Pancha  contra  Cafe  dei  Cibao. 

4.  ^Afectaria  o  favoreceria  el  relanzamiento  de  Dona 
Pancha  la  imagen  del  senor  Pelele,  su  experiencia  y 
el  hecho  de  poseer  un  estilo  de  administracion  tradi- 
cional  que  le  ha  dado  buenos  resultados? 

5.  iCual  es  la  perspectiva  que  visualiza  en  el  mercado 
de  cafe  molido  en  Republica  Dominicana? 

6.  iSoportara  el  mercado  dominicano  la  presencia  de 
dos  marcas  de  cafe  fuertes,  una  con  su  principal 
mercado  en  Santo  Domingo  y  la  otra  en  la  region 
norte  del  pais?  La  poblacion  de  Republica  Domini¬ 
cana  al  ano  2003  es  de  8.4  millones  de  personas,  de 
las  cuales  90%  toma  cafe,  por  otro  lado,  50%  de  la 
poblacion  vive  en  la  region  norte  del  pais,  de  donde 
procede  el  senor  Pelele.  Justifique  su  respuesta. 

7.  iComo  califica  usted  la  estrategia  de  defensa  de  su 
liderazgo  que  implemento  Cafe  Dona  Pancha  para 
detener  el  impulso  que  traia  Cafe  Colador? 


8.  iQue  hubiese  pasado  si  Macafe  se  hubiera  mantenido 
desarrollando  su  marca  pionera.  Cafe  La  Madam,  y 
siguiera  creando  nuevos  nichos  de  mercado,  con 
productos  con  nuevos  ingredientes? 
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Cases  de  la  parte  I 
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Capitulo  4 


“Un  acontecimiento  mas  reciente,  la  aparidon 
de  Song  Airlines,  se  baso  en  la  creenda  de  que  el 
mercado  de  consumo  de  los  viajes  aereos  puede 
desmenuzarse  de  una  forma  mas  fina.  ” 
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■  MercQclos  dc  consumo 

y  comportamiento  de  compra 


^Interpreta  Song  la  melodia  correcta? 


Pensemos  por  un  momento  que  usted  esta  proyectando  un 
viaje  de  placer  y  que  hay  al  menos  dos  aerolmeas  que  cubren  la 
ruta  deseada.  iComo  la  elegiria?  Para  algunos  consumidores, 
los  horarlos  de  vuelos  o  el  historial  de  llegadas  a  tiempo  de  las 
aerolmeas  podrian  ser  las  consideraciones  mas  importantes. 
Para  otros,  podn'a  ser  la  mezcia  esperada  de  companeros 
de  viaje  (imuchos  nihos  pequefios?),  o  tal  vez  los  atractivos 
0  convenienclas  (ilugares  asignados,  alimentos  y  bebidas, 
entretenimiento?).  Y  ciertamente  hay  algunos  que  estarian  muy 
Influidos  por  el  precio.  Durante  los  anos  “dorados”  de  los  vlajes 
aereos,  las  empresas  transportistas  establecidas  como  United, 
American  y  Delta  (ahora  mencionadas  como  las  aerolmeas  de 
“legado”)  eran  rentables,  pero  sus  ofertas  se  volvieron  cada  vez 
mas  similares.  Se  enfocaban  en  el  viajero  de  negocios,  asi  que 
los  vlajeros  por  placer  tenian  pocos  motives  para  preferir  a  uno 
sobre  los  demas.  Sin  embargo,  la  llegada  de  Southwest  Airlines 
a  la  escena  a  principles  de  la  decada  de  1970  y  su  prolongado 
exito  a  traves  de  los  ahos,  ha  cambiado  las  percepciones. 
Southwest  demostro  que  una  aerolinea  podia  atender  a  los 
viajeros  por  placer  que  otorgan  una  priorldad  muy  alta  al  precio, 
aun  a  costa  de  las  convenienclas  como  lugares  asignados.  Un 
acontecimiento  mas  reciente,  la  aparicion  de  Song  Airlines,  se 
baso  en  la  creencia  de  que  el  mercado  de  consumo  de  los  vlajes 
aereos  puede  rebanarse  de  una  forma  mas  delgada. 

Song  fue  creada  por  Delta  como  una  alternativa  de  menor 
precio  a  las  lineas  de  legado,  pero  con  mas  comodidades 
que  las  aerolmeas  de  descuento  como  Southwest,  JetBlue  y 
Frontier.  El  cliente  meta  ha  side  descrito  como  una  “diva  del 


descuento”,  una  mujer  de  entre  35  y  54  anos  de  edad  que 
puede  pagar  mas  por  un  boleto,  pero  es  demasiado  lista  para 
hacerlo.  Prefiere  buscar  tarifas  aereas  baratas  y  gastarse  los 
ahorros  en  un  hotel  de  mejor  calldad,  o  recibir  un  masaje  en 
un  spa.  Esta  mujer  entra  en  li'nea  para  Investigar  los  vlajes 
por  placer  y  es  muy  probable  que  sea  ella  quien  planee  las 
vacaciones  de  la  familia. 

Con  el  fin  de  atraer  a  esta  consumidora,  el  exterior  de 
los  Boeing  757  de  Song  es  de  color  bianco  y  verde  limon  y 
los  asientos  son  de  piel  color  azul  cielo  con  espacio  adicional 
para  las  piernas  de  cinco  centimetres  mas  que  en  un  757 
convencional.  Las  caracteristicas  incluyen  un  televisor  digital 
en  cada  asiento,  acceso  a  Internet,  1 00  canales  de  XM  Satellite 
Radio,  programacion  fluida  MP3,  Game  Boy  para  los  nihos  y 
numerosas  opciones  de  alimentos  (disponibles  para  su  venta). 
Otras  caracteristicas  (tambien  disponibles  para  su  venta)  son 
los  “paquetes  para  dormir”  (sleep  pacte),  con  cubreojos  y 
tapones  para  los  oidos,  y  “paquetes  de  ejercicio”,  con  pelotas 
para  oprimir  y  ligas  de  hule  de  resistencia. 

Al  ofrecer  mas  valor  a  los  viajeros  por  placer  a  traves  de 
precios  mas  bajos  y  caracteristicas  distintivas.  Song  espera 
“volver  a  dar  brillo”  al  viaje  por  aire.  Pero  aun  hay  mas,  como 
la  primera  linea  aerea  en  buscar  especificamente  a  la  cabeza 
femenina  del  hogar.  Song  enfrenta  el  reto  de  ensamblar  un 
programa  de  marketing  coordinado  distinto  a  cualquier  otro 
disehado  con  anterioridad.’ 

iEs  innovadora  la  definicion  del  mercado  de  Song,  o  se 
vera  obligada  a  permanecer  en  tierra  por  falta  de  interes? 


www.flysong.com 


Mercados  de  consumo  y  comportamiento  de  compra 


Objetivos 
del  capitulo 


El  mercado,  que  consiste  en  compradores  y  compradores  futures,  esta  formado  por  con- 
sumidores  y  negocios.  En  este  capitulo  examinamos  mercados  de  consumidores,  y  en  el 
capitulo  5  abordaremos  mercados  de  negocios.  Para  ayudar  a  entender  a  los  consumidores, 
describiremos  primero  sus  cambios  demograficos  y  algunos  destacados  que  influyen  en  el 
marketing.  Como  sugiere  la  estrategia  de  Song,  estos  cambios  pueden  impactar  profunda- 
mente  la  forma  de  actuar.  Luego  examinaremos  como  toman  los  consumidores  sus  deci- 
siones  de  compra,  un  proceso  influido  por  la  informacion,  el  ambiente  social,  las  fuerzas 
psicologicas  y  los  factores  situacionales. 

Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  Los  factores  comunmente  usados  por  los  mercadologos  para  describir  los  mercados  de 
consumidores. 

•  Los  cambios  demograficos  importantes  de  los  consumidores. 

•  La  forma  en  que  el  consumidor  toma  decisiones  de  compra. 

•  Las  fuentes  de  informacion,  las  fuerzas  psicologicas,  los  factores  sociales  y  los  factores 
situacionales  que  afectan  las  decisiones  del  consumidor. 


€1  mercQcIo  del  consumidor 

Los  consumidores  finales  compran  los  bienes  y  servicios  para  su  uso  personal  o  en  el 
hogar.  En  Estados  Unidos  hay  mas  de  290  millones  de  consumidores,  que  viven  en  111 
millones  de  hogares  y  gastan  mas  de  7.3  billones  de  dolares  al  ano  en  bienes  y  servicios. 
Los  esfuerzos  de  muchos  mercadologos  convergen  en  estos  clientes  potenciales  (o  mas 
probablemente  en  un  subconjunto  de  ellos). 

El  mercado  de  consumo  no  solo  es  grande,  sino  dinamico.  Considere  que  Estados 
Unidos  es  la  nacion  industrializada  de  mas  rapido  crecimiento  y  que  cada  bora  hay  459 
nacimientos,  279  muertes,  268  matrimonios,  135  divorcios  y  121  nuevos  inmigrantes.^ 
Estas  estadisticas  se  convierten  en  un  cambio  neto  de  mas  de  medio  millon  de  personas 
al  mes  en  la  mezcla  de  consumidores.  De  tal  manera,  el  primer  reto  consiste  en  entender 
como  se  ve  este  mercado  y  de  que  manera  esta  cambiando.  Para  hacer  una  apreciacion  del 
mercado  de  consumo  dinamico  estudiaremos  su  distribucion  geografica,  varias  dimensio- 
nes  demograficas  y  algunos  comportamientos  representativos. 

Distribucion  geografica 

Cerca  de  16%  de  la  poblacion  estadounidense  se  muda  a  un  hogar  diferente  cada  ano.  Los 
ejecutivos  de  marketing  revisan  los  patrones  actuales  y  las  tendencias  proyectadas  en  la  dis¬ 
tribucion  regional  de  la  poblacion  para  tomar  decisiones  que  abarcan  desde  donde  se  ban  de 
ubicar  las  tiendas  detallistas  hasta  la  mezcla  apropiada  de  productos  que  se  van  a  ofrecer.  Las 
mayores  concentraciones  de  poblacion  estan,  como  siempre,  en  la  mitad  oriental  del  pais. 
No  obstante,  la  mayor  tasa  de  crecimiento  de  la  poblacion  en  las  cuatro  ultimas  decadas  ha 
tenido  lugar  en  las  regiones  sur  y  occidental.  La  figura  4.1  muestra  los  estados  que  se  calcula 
creceran  a  ritmos  mas  rapidos  entre  2000  y  2010.  Para  el  2010,  los  cuatro  estados  mas  po- 
blados  seran  California,  Texas,  Nueva  York  y  Llorida,  en  ese  orden. 

La  poblacion  rural  Durante  decadas,  las  areas  rurales  de  Estados  Unidos  estuvieron 
perdiendo  parte  de  su  poblacion,  que  se  iba  a  las  ciudades,  pero  esta  tendencia  parece  haberse 
invertido.  En  la  decada  de  1990,  los  estadounidenses  que  se  fueron  a  residir  en  las  areas 
rurales  sumaron  casi  el  quintuple  de  los  que  lo  hicieron  en  la  de  1980.  Estas  areas  rurales, 
aun  cuando  contienen  apenas  una  cuarta  parte  de  la  poblacion  total,  estan  creciendo  ahora 
casi  al  mismo  ritmo  que  las  ciudades.  Hay  varias  explicaciones  para  este  fenomeno.  Una  es 
el  crecimiento  de  las  oportunidades  de  empleo  en  las  zonas  mas  externas  de  las  grandes  areas 
urbanas.  La  gente  puede  aprovechar  estos  empleos  y  vivir  todavia  en  el  campo.  Otro  factor 
es  el  creciente  numero  de  jubilados  que  se  estan  yendo  de  las  ciudades  a  las  areas  rurales,  que 
tienen  comunidades  mas  reducidas  y  estilos  de  vida  de  ritmo  mas  lento. 

En  lugar  de  ver  la  creciente  popularidad  de  la  vida  rural  como  un  ajuste  temporal,  hay 
quienes  ven  en  esto  una  desconcentracion  gradual  de  la  poblacion  estadounidense.  Con 


92 


Capitulo  cuatro 


FIGURn4.1 

Los  estados  de 
crecimiento  mas 
rapido  en  Estados 
Unidos. 

Los  12  estados  que  se  es- 
pera  que  crezcan  a  ritmo 
mas  rapido  entre  2000  y 
2010,  con  sus  aumentos  de 
poblacion  calculados. 

Fuente:  Statistical  Abstract  of  the 
United  States:  2000,  U.S.  Bureau 
of  the  Census,  Washington,  D.C., 
120a.  ed.,  2000,  p.  26. 


el  continuo  crecimiento  en  telecomunicaciones  (trabajando  desde  el  hogar),  avances  en 
la  tecnologia  de  la  comunicacion  y  la  declinacion  de  los  empleos  industriales,  disminuye 
mucho  la  necesidad  de  la  gente  de  concentrarse  en  areas  pequenas.  Consecuencia  de  esto  es 
que  la  poblacion  puede  estar  moviendose  lentamente  hacia  un  pais  de  ciudades  y  poblados 
mas  pequenos  y  dispersos. 

Tambien  hay  un  cambio  en  la  mezcla  de  la  poblacion  rural.  En  el  pasado,  los  adultos 
jovenes  migraban  de  las  areas  rurales  a  las  urbanas,  y  su  principal  fuente  de  reemplazo  la 
constituian  los  nacimientos.  Ahora,  una  importante  fuente  de  reemplazo  para  los  adultos 
jovenes  que  dejan  las  areas  rurales  proviene  de  los  adultos  de  edad  avanzada  que  aban- 
donan  las  areas  urbanas.  Ciertamente,  estos  son  fenomenos  que  hay  que  vigilar,  porque  los 
cambios  en  el  tamano  y  la  mezcla  de  la  poblacion  rural  tienen  muchas  implicaciones.  For 
ejemplo,  detallistas  como  Wal-Mart,  que  dependen  de  masas  de  clientes,  tienen  que  conside- 
rar  estos  desplazamientos  de  poblacion  al  seleccionar  ubicaciones  y  surtido  de  mercancia. 
For  otra  parte,  los  detallistas  de  catalogo  y  comerciantes  que  usan  Internet  para  llegar  a  los 
clientes  son  probables  beneficiarios  de  este  movimiento. 


La  poblacion  urbana  Cerca  de  75%  de  la  poblacion  estadounidense  vive  en  grandes 
areas  urbanas.  Reconociendo  la  importancia  de  la  poblacion  urbana,  la  Oficina  del  Censo 
utiliza  una  clasificacion  de  las  areas  metropolitanas  en  tres  partes.  La  observacion  de  las 
tendencias  dentro  de  estas  clasificaciones  brinda  a  los  mercadologos  una  forma  de  identi- 
ficar  las  areas  crecientes  y  las  decrecientes.  Estas  son  las  tres  categorias: 


•  El  area  estadistica  metropolitana  (MSA,  Metropolitan  Statistical  Area)  es  la  unidad 
urbana  basica.  Una  MSA  tiene  una  ciudad  con  50  000  residentes  por  lo  menos  y  una 
poblacion  de  area  total  de  100  000  habitantes  como  minimo.  Los  limites  de  una  MSA 
se  trazan  a  lo  largo  de  las  lineas  del  condado  y  pueden  cruzar  los  limites  estatales.  Fero 
los  condados  tienen  que  estar  integrados  en  lo  social  y  lo  economico,  y  practicamente 
ningun  empleo  puede  ser  agricola.  Elay  unas  370  MSA.  No  nos  debe  sorprender  el 
calculo  de  que  casi  todas  las  MSA  que  creceran  mas  rapidamente  estan  en  el  oeste  y 
sudoeste.  Dentro  de  las  MSA  que  tienen  al  menos  2.5  millones  de  residentes  hay  divi- 
siones  metropolitanas,  que  son  grupos  mas  pequenos  economica  y  socialmente  inte¬ 
grados.  Las  11  MSA  mas  grandes  tienen  un  total  de  29  divisiones  metropolitanas. 

•  Un  area  estadistica  micropolitana  debe  tener  al  menos  un  agrupamiento  urbano  con 
un  minimo  de  10  000  residentes,  pero  menos  de  50  000.  Existen  565  microareas. 

•  Un  area  estadistica  combinada  (CSA,  Combined  Statistical  Area)  consiste  en  un  area 
estadistica  metropolitana  y  micropolitana  adyacente.  Hay  116  CSA. 


Mercados  de  consume  y  comportamiento  de  compra 
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La  poblacion  suburbana  Conforme  las  areas  metropolitanas  crecieron,  tambien  cam- 
bio  su  composicion.  Las  ciudades  centrales  crecen  muy  lentamente,  y  en  algunos  casos  las  par¬ 
tes  establecidas  y  mas  viejas  de  las  urbes  ban  perdido  poblacion.  En  1950,  60%  de  las  personas 
que  residia  en  las  areas  metropolitanas  vivia  en  la  ciudad  central.  Para  1990,  esa  cifra  se  habia 
invertido,  y  mas  de  65%  de  los  residentes  metropolitanos  vivian  en  los  suburbios. 

La  mayor  parte  del  crecimiento  real  en  los  ultimos  25  anos  ha  tenido  lugar  en  los  suburbios. 
A1  mudarse  las  familias  a  estas  areas  para  escapar  de  la  congestion  y  agitacion  de  las  ciudades, 
cambio  la  composicion  economica,  racial  y  etnica  de  muchas  urbes  (en  especial  las  areas  centri- 
cas).  Por  ejemplo,  60%  de  los  hogares  afroestadounidenses  estan  en  las  ciudades  centrales  de  las 
areas  metropolitanas  grandes,  y  solo  25%  de  los  hogares  afroestadounidenses  se  hallan  en  los 
suburbios.  Recientemente,  los  suburbios  se  ban  expandido  hacia  fuera,  creando  comunidades 
suburbanas  “de  anillo  interior”,  mas  parecidas  a  los  centros  urbanos  que  circundan  que  a  los  su¬ 
burbios  acomodados.  Los  cambios  en  estas  areas  ban  tenido  varias  implicaciones  de  mercado. 

Primera,  que  los  habitantes  suburbanos  tienen  mas  probabilidades  que  los  urbanos  de 
tener  dos  autos  por  la  ausencia  de  transito  masivo.  Tambien  tienden  a  pasar  mas  de  su  tiempo 
de  asueto  en  casa,  asi  que  son  un  gran  mercado  para  el  entretenimiento  y  la  recreacion  en  el 
hogar. 

Segunda,  que  los  proveedores  de  servicios  se  ubican  comunmente  cerca  de  sus  merca- 
dos.  Es  por  eso  que  las  empresas  de  servicios  al  detalle,  como  bancos,  establecimientos  de 
comida  rapida,  florerias  y  agencias  de  viajes  abren  sucursales  o  inician  nuevos  proyectos  en 
los  suburbios.  Ademas,  muchos  corredores  de  inversiones  y  seguros,  agentes  de  bienes  raices, 
medicos  y  dentistas,  asi  como  otras  companias  que  proveen  servicios  profesionales  ban  de- 
jado  las  ciudades  centrales  para  irse  en  pos  de  los  habitantes  suburbanos. 

La  migracion  lenta  pero  constante  de  los  detallistas  a  los  suburbios  creo  un  vacio  en 
muchas  areas  centrales  de  ciudades  y  nos  mueven  a  suponer  que  estas  zonas  centricas  tienen 
poco  potencial  de  mercado.  Pero  este  punto  de  vista  puede  estar  cambiando.  La  Iniciativa 
para  un  Area  Central  Competitiva  de  la  Ciudad  (ICIC,  Initiative  for  a  Competitive  Inner 
City)  ha  identificado  varias  ventajas  que  las  ubicaciones  en  zona  centrica  ofrecen  a  las  em¬ 
presas.  De  particular  interes  para  los  detallistas  es  una  provision,  lista  para  aprovecharse, 
de  empleos  y  de  mercados  mal  atendidos.  Por  ejemplo,  los  residentes  de  la  zona  centrica  de 
la  ciudad  gastan  anualmente  85  000  millones  de  dolares,  pero  mas  de  25%  de  ese  gasto  se 
hace  con  detallistas  de  fuera  de  la  zona  centrica.^ 


Demografia  del  consumidor 

La  demografia  consiste  en  las  estadisticas  vitales  que  describen  una  poblacion.  Los  mercadolo- 
gos  utilizan  una  variedad  de  estadisticas  demograficas  entre  las  que  se  cuentan  la  edad,  el  sexo, 
el  ciclo  de  vida  familiar,  la  educacion,  los  ingresos  y  el  grupo  etnico.  Son  importantes  para  los 
mercadologos  porque  se  relacionan  estrechamente  con  la  demanda  de  muchos  productos. 

Los  cambios  en  la  demografia  senalan  la  aparicion  de  nuevos  mercados  y  la  elimi- 
nacion  de  otros.  A  continuacion  se  describen  algunos  fenomenos  demograficos  dignos  de 
atencion  y  su  significado  para  los  mercadologos. 


Para  ayudar  a  pro¬ 
mover  un  estilo  de 
vida  saludable,  la  linea 
de  juguetes  Baby 
Gymnastics  de  Fisher- 
Price  se  ha  disehado 
especificamente  para 
alentar  a  los  bebes  a 
hacer  mas  movimientos 
y  juegos  fisicos. 


I-  www.fisherprice.com 


Edad  Como  se  senalo  en  el  capitulo  2,  la  poblacion  de  Estados  Unidos  esta  envejeciendo. 
Esta  tendencia  al  envejecimiento  continuara.  En  2010,  habra  23  millones  mas  de  consumi- 
dores  mayores  de  50  anos.  Las  implicaciones  de  marketing  son  significativas  si  partimos  de 

que  este  grupo  representara  solo  32%  de 
la  poblacion,  pero  la  mitad  de  todo  el  in- 
greso  discrecional  y  tres  cuartas  partes  del 
total  de  los  activos  financieros  sostenidos 
por  los  consumidores.  El  grupo  de  esta 
edad  gasta  mas  que  los  consumidores 
mas  jovenes  en  seguros  de  salud,  servicios 
medicos,  medicamentos,  educacion  (para 
sus  hijos),  alojamiento  y  remodelacion 
del  hogar.  Otras  areas  propensas  a  sentir 
el  impacto  son  la  industria  del  vestido 
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(los  consumidores  mayores  compran  menos)  y  la  industria  del  turismo  (los  consumidores 
mayores  denen  el  ingreso  y  el  dempo  para  viajar). 

Cicio  d©  vida  familiar  Las  etapas  del  ciclo  de  vida  familiar  (las  diversas  formas  que  las 
familias  pueden  tomar  al  paso  del  dempo)  son  determinantes  importantes  del  comporta- 
miento.  Una  familia  de  un  solo  padre  (divorciado,  viudo  o  soltero),  con  hijos  dependientes, 
enfrenta  problemas  sociales  y  economicos  muy  diferentes  de  los  que  se  le  plantean  a  una 
familia  de  dos  padres.  Las  parejas  casadas  jovenes  sin  hijos  dedican  caracterisdcamente 
grandes  porciones  de  sus  ingresos  a  la  ropa,  los  autos  y  la  recreacion.  Cuando  empiezan  a 
llegar  los  hijos,  los  patrones  de  gastos  camhian,  ya  que  muchas  familias  jovenes  compran 
y  amuehlan  un  hogar.  Las  familias  con  hijos  adolescentes  se  encuentran  con  que  la  mayor 
parte  del  presupuesto  se  va  en  alimentos,  ropa  y  necesidades  educativas. 

Los  investigadores  han  identificado  nueve  etapas  del  ciclo  de  vida  distintas  cuyo  com- 
portamiento  de  compra  difiere:"^ 

•  Etapa  de  solterta:  solteros  jovenes 

•  Casados  jovenes:  parejas  sin  hijos 

•  Hogar  completo  I:  parejas  casadas  jovenes  con  hijos 

•  Padres  solteros:  jovenes  o  de  mediana  edad  con  hijos  dependientes 

•  Divorciados  y  solos:  divorciados  sin  hijos  dependientes 

•  Casados  de  mediana  edad:  parejas  casadas  de  mediana  edad  sin  hijos 

•  Hogar  completo  II:  parejas  casadas  de  mediana  edad  con  hijos  dependientes 

•  Hogar  vaa'o:  parejas  casadas  mayores  sin  hijos  que  vivan  con  ellos 

•  Soltero  viejo:  solteros  que  trahajan  todavia  o  estan  jubilados 

Poco  mas  de  40%  de  adultos  o  aproximadamente  80  millones  de  personas  son  solte¬ 
ros.  Las  necesidades  de  vivienda  de  estos  se  manifiestan  de  varias  formas.  Muchos  viven 
solos.  Por  primera  vez  el  numero  de  hogares  de  una  sola  persona  es  mayor  que  el  numero 
de  parejas  tradicionales  casadas  de  familias  con  ninos.  El  impacto  que  los  solteros  de 
ambos  sexos  tiene  en  la  demanda  lo  demuestra  la  disponibilidad  de  departamentos  para 
solteros,  clubes  sociales  e  instalaciones  para  el  ocio  para  solteros,  viajes  y  restaurantes  que 
satisfacen  a  solteros.  Otras  necesidades  incluyen  a  padres  solos  que  viven  con  ninos,  la 
convivencia  de  parejas  solteras,  o  quienes  comparten  una  casa  o  el  apartamento  con  uno 
o  mas  companeros  de  habitacion. 

En  2000  habia  mas  de  ocho  millones  de  hogares  de  un  padre  soltero  con  hijos  menores 
de  18  anos,  un  numero  que  se  calcula  que  aumente  a  nueve  millones  para  2010.  Aunque 
tienen  menos  dinero  para  gastar  que  los  hogares  tradicionales,  son  los  hijos  de  estas  fa¬ 
milias  quienes  toman  mas  decisiones  de  compra  y  los  que  hacen  una  mayor  proporcion  de 
las  compras  reales.  Asi,  resulta  que  los  anunciantes,  que  normalmente  se  enfocan  en  los 
adultos,  estan  buscando  formas  de  llegar  a  los  ninos. 

Eundamentalmente,  hoy  en  dia  los  mercadologos  piensan  mas  alia  del  estereotipo 
tradicional  de  una  familia  (una  pareja  casada  con  hijos)  en  el  desarrollo  de  los  planes 
de  marketing.  Hay  dos  preocupaciones  en  particular  que  deben  tratar.  La  primera  es  el 
proceso  de  la  toma  de  decision  en  las  familias  actuales.  Por  ejemplo,  la  toma  de  decision 
no  es  como  aparenta  ser  en  relacion  con  las  personas  de  mayor  peso  en  esta  y  en  cuanto 
a  quienes  la  influyen.  La  segunda  preocupacion  es  la  duracion  esperada  del  convenio  de 
permanencia.  Los  adultos  jovenes  de  ahora  son  propensos  a  tener  muchos  mas  convenios 
caseros  diferentes  durante  su  vida  que  sus  padres.  Por  lo  tanto,  tienden  a  incluir  la  dura¬ 
cion  de  un  convenio  de  permanencia  en  sus  decisiones  de  compra  de  bienes  durables,  tales 
como  aparatos  o  muebles. 

Educacion  ©  jngr©SOS  La  educadon  tiene  un  efecto  significativo  en  los  ingresos. 
Un  diploma  de  ensenanza  media  tiene  un  valor  pecuniario  de  cerca  de  600  000  dolares  en 
ingresos  adicionales  a  lo  largo  de  una  vida  y  un  titulo  superior  (universitario)  vale  1.5  mi¬ 
llones  de  dolares.  Para  familias  en  las  que  ambos  esposos  trahajan  (esto  es,  mas  de  la  mitad 
de  todas  las  parejas  de  estadounidenses),  estas  cifras  de  percepciones  pueden  duplicarse. 
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Cerca  de  85%  de  los  estadounidenses  de  mas  de  25  anos  ha  terminado  la  ensenanza  media 
y  25%  tiene  por  lo  menos  certificado  de  bachillerato.  Combine  estas  observaciones  con  el 
hecho  de  que  15  millones  de  estadounidenses  estan  inscritos  en  instituciones  de  ensenanza 
superior,  un  incremento  de  50%  sobre  las  cifras  de  hace  apenas  25  anos,  y  esto  sugiere  que 
la  poblacion  de  Estados  Unidos  esta  bien  educada  y  es  prospera. 

Sin  embargo,  estas  cifras  no  representan  el  cuadro  completo.  A  pesar  del  considerable 
aumento  del  ingreso  disponible  en  los  pasados  30  anos,  35  millones  de  personas  (cerca  de 
12.5%  de  la  poblacion)  viven  por  debajo  del  nivel  de  pobreza  definido  por  el  gobierno.  Y  la 
situacion  puede  empeorar  si  los  puestos  de  trabajo  sindicalizados  de  altos  salarios  para  obre- 
ros  no  calificados  siguen  siendo  reemplazados  por  puestos  de  servicios  no  sindicalizados  con 
menores  sueldos. 

Saber  lo  que  esta  ocurriendo  con  los  ingresos  tambien  es  importante  porque  la  canti- 
dad  de  estos  influye  en  los  patrones  de  gastos.  He  aqui  algunos  resultados  de  estudios  del 
Departamento  del  Trabajo  sobre  los  gastos  del  consumidor:^ 

•  En  todas  las  categorias  de  productos,  los  miembros  de  un  nivel  determinado  gastan 
considerablemente  mas  dinero  en  total  que  los  de  niveles  inferiores.  No  obstante,  los 
hogares  de  ingresos  mas  bajos  dedican  un  porcentaje  mayor  de  sus  gastos  totales  a 
algunas  categorias  de  productos,  como  la  vivienda. 

•  En  cada  grupo  sucesivamente  mas  alto,  la  cantidad  que  se  gasta  en  alimentos  declina 
como  porcentaje  de  los  gastos  totales. 

•  El  porcentaje  de  gastos  totales  dedicado  al  total  de  vivienda,  servicios  y  operacion  del  hogar 
se  mantiene  razonablemente  constante  en  los  conjuntos  de  medianos  y  altos  ingresos. 

•  El  porcentaje  de  gastos  totales  en  transportacion,  incluida  la  compra  de  automoviles,  tiende 
a  aumentar  a  medida  que  crecen  los  ingresos  en  los  grupos  de  bajos  y  medianos  ingresos. 
La  proporcion  tiende  a  nivelarse  o  a  caer  un  poco  en  los  conjuntos  de  altos  ingresos. 

•  En  cada  grupo  de  ingresos  sucesivamente  mas  altos,  un  pequeno  porcentaje  de  los  gas¬ 
tos  familiares  totales  se  dedica  al  cuidado  de  la  salud,  pero  un  porcentaje  mas  elevado 
se  dedica  a  los  seguros  y  las  pensiones. 

Raza  y  grupo  ©tnico  En  muchas  ciudades,  la  poblacion  que  pertenece  a  un  grupo 
etnico  es  especialmente  grande.  Los  afroestadounidenses,  hispanoestadounidenses  y  asia- 
ticoestadounidenses  constituyen  mas  de  50%  de  la  poblacion  en  25  de  las  ciudades  mas 
grandes.  Entre  estas  ciudades  estan  Los  Angeles,  San  Antonio,  Nueva  Orleans,  Miami, 
Atlanta,  Baltimore,  Washington,  D.C.,  Detroit  y  Chicago.  Durante  la  decada  de  1990,  las 
minorias  etnicas  dieron  cuenta  de  casi  70%  del  crecimiento  total  de  la  poblacion  estado- 
unidense,  tendencia  que  se  espera  que  continue. 

Segmentar  los  mercados  con  base  en  el  grupo  etnico  plantea  un  reto  interesante.  Por 
un  lado,  la  empresa  tiene  que  entender  el  comportamiento  de  compra  y  la  motivacion  de 
un  grupo  etnico.  Estudios  hechos  por  el  Departamento  de  Estadisticas  del  Trabajo  (Bureau 
of  Labor  Statistics)  y  por  empresas  de  investigacion  privadas  muestran  que  hay  diferen- 
cias  marcadas  entre  las  razas.  Por  ejemplo,  los  afroestadounidenses  y  los  estadounidenses 
blancos  difieren  en  ingresos,  nivel  de  educacion  y  probabilidad  de  vivir  en  areas  urbanas  o 
rurales.  Y  los  datos  del  censo  de  la  poblacion  correspondiente  a  2000  indican  que  la  mez- 
cla  racial  de  la  mayoria  de  las  colonias  no  cambio  durante  la  decada  de  1990.  La  persona 
blanca  promedio  vive  en  una  colonia  que  es  83%  blanca,  en  tanto  que  la  persona  negra 
promedio  vive  en  una  colonia  que  es  54%  negra. ^ 

Por  otra  parte,  los  mercados  etnicos  no  son  unidades  mas  homogeneas  que  cualquier 
otro  segmento  de  poblacion  compuesto  de  20  a  30  millones  de  habitantes.  Esto  se  refleja 
en  el  censo  de  2000,  en  el  cual  se  les  dio  por  primera  vez  a  quienes  respondian  la  opcion 
de  identificarse  con  mas  de  un  grupo  racial.  Con  esta  oportunidad,  cerca  de  siete  millo¬ 
nes  de  personas  se  declararon  multirraciales.^  Hay  casi  tanta  diversidad  dentro  de  cada 
grupo  etnico  como  semejanza.  Los  mercados  afroestadounidenses  e  hispanoestadouni¬ 
denses  comprenden  subgrupos  basados  en  ingresos,  ocupacion,  ubicacion  geografica  y 
etapa  del  ciclo  de  vida  con  diferentes  gustos  y  preferencias  de  compra.  Por  consiguiente, 
seria  un  grave  error  de  marketing  dejarse  llevar  en  una  direccion  equivocada  por  las  cifras 
y  porcentajes  agregados. 
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Este  amplio  panorama  del  mercado  de  consume  pretende  dar  idea  de  su  vigor  y  su 
diversidad;  tambien  indica  que  hay  muchas  formas  de  describir  a  los  consumidores.  Un 
problema  que  enfrentan  los  mercadologos,  y  que  analizaremos  al  detalle  en  el  capitulo  6,  es 
como  describir  de  manera  mas  efectiva  los  mercados  particulares.  Pero  antes  continuemos 
nuestro  examen  de  los  consumidores  respecto  a  su  toma  de  decisiones. 

Toma  cl©  decisiones 
del  consumidor 

iPor  que  es  dificil  el  marketing  de  consume?  Hemos  descrito  solo  una  razon:  la  mezcla  de  la 
gente  que  compone  el  mercado  esta  cambiando  constantemente.  No  solo  es  dificil  prever  que 
programa  de  marketing  funcionara,  sino  que  lo  que  dio  resultado  ayer  tal  vez  no  funcione 
ahora...  o  manana.  Otro  desafio  es  el  de  entender  como  toman  decisiones  los  consumidores. 
Esto  se  refleja  en  el  case  de  apertura  de  capitulo  acerca  de  Song  Airlines.  En  anos  recientes, 
las  aerolineas  ban  prestado  mayor  atencion  a  quienes  viajan  por  placer.  Ahora  Song  la  ha 
llevado  un  paso  mas  alia  al  reconocer  a  la  cabeza  femenina  del  hogar  como  una  tomadora 
de  decisiones  importante  para  los  viajes  de  la  familia.  Sin  embargo,  este  reconocimiento  no 
es  suficiente.  Song,  como  los  demas  mercadologos,  debe  mejorar  su  comprension  de  los  con¬ 
sumidores  de  manera  constante  y  adaptar  sus  estrategias  de  conformidad. 

En  la  figura  4.2  se  resumen  todas  las  dimensiones  del  comportamiento  de  compra  en 
un  modelo  que  provee  la  estructura  para  nuestro  analisis.  El  modelo  presenta  el  proceso 
de  decision  de  compra  y  las  cuatro  fuerzas  primarias  que  influyen  en  cada  etapa. 

El  proceso  de  decision  de  compra 
del  consumidor 

Para  lidiar  con  el  ambiente  de  marketing  y  hacer  compras,  los  consumidores  entran  en  un 
proceso  de  decision.  Una  forma  de  examinar  ese  proceso  es  verlo  como  la  resolucion  de 
problemas.  Cuando  se  enfrenta  a  un  problema  que  puede  resolver  mediante  una  compra 
(“Estoy  aburrido.  iComo  satisfago  mi  necesidad  de  entretenimientoP”),  el  consumidor 
pasa  por  una  serie  de  etapas  logicas  para  llegar  a  una  decision. 


FIGURn  4.2 

Proceso  de  decision 
de  compra  dei  con¬ 
sumidor  y  factores 
que  influyen  en  el. 
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Como  se  aprecia  en  el  centro  de  la  figura  4.2,  las  etapas  del  proceso  de  decision  de 
compra  del  consumidor  son: 

1.  Reconocimiento  de  la  necesidad.  El  consumidor  es  impulsado  a  la  accion  por  una 
necesidad  o  deseo. 

2.  Identificacion  de  alternativas.  El  consumidor  identifica  productos  y  marcas  alternati- 
vos  y  reune  informacion  sobre  ellos. 

3.  Evaluacidn  de  alternativas.  El  consumidor  pondera  los  pros  y  contras  de  las  alternati¬ 
vas  identificadas. 

4.  Decisiones.  El  consumidor  decide  comprar  o  no  comprar  y  toma  otras  decisiones 
relacionadas  con  la  compra. 

5.  Comportamiento  poscompra.  El  consumidor  busca  asegurarse  de  que  la  eleccion  que 
hizo  fue  correcta. 

Si  bien  este  modelo  es  un  punto  de  partida  util  para  examinar  las  decisiones  de  com¬ 
pra,  el  proceso  no  es  siempre  tan  rectilineo  como  puede  parecer.  Considere  estas  posibles 
variaciones: 

•  El  consumidor  puede  salirse  del  proceso  en  cualquier  etapa  previa  a  la  compra  real  si 
la  necesidad  disminuye  o  si  no  hay  alternativas  satisfactorias  disponibles. 

•  Las  etapas  suelen  ser  de  duracion  diferente,  pueden  entremezclarse  y  algunas  pueden 
incluso  pasarse  por  alto. 

•  El  consumidor  a  menudo  se  ve  en  la  situacion  de  tomar  simultaneamente  varias  deci¬ 
siones  de  compra  diferentes,  y  el  resultado  de  una  puede  afectar  a  las  otras. 

Un  factor  significativo  que  influye  en  la  forma  en  que  se  toman  las  decisiones  de  consumo 
es  el  nivel  de  participacion,  que  se  refleja  en  la  medida  del  esfuerzo  dedicado  a  satisfacer  una 
necesidad.  Algunas  situaciones  son  de  alta  participacion.  Es  decir,  cuando  surge  una  necesi¬ 
dad  el  consumidor  decide  reunir  y  evaluar  activamente  informacion  acerca  de  la  situacion  de 
compra.  Estas  compras  entranan  las  cinco  etapas  del  proceso  de  decision  de  compra. 

Aunque  es  riesgoso  generalizar  por  lo  diferentes  que  son  los  consumidores,  la  partici¬ 
pacion  tiende  a  ser  mayor  en  cualquiera  de  las  siguientes  condiciones: 

•  El  consumidor  carece  de  informacion  acerca  de  alternativas  para  satisfacer  la  necesidad. 

•  El  consumidor  considera  que  es  grande  la  suma  de  dinero  involucrada. 

•  El  producto  tiene  considerable  importancia  social. 

•  Se  ve  que  el  producto  tiene  potencial  para  proporcionar  beneficios  significativos. 

La  mayoria  de  las  decisiones  de  compra  son  para  productos  de  precio  relativamente  bajo 
que  tienen  sustitutos  aproximados,  aceptables,  y  que,  por  ende,  no  cumplen  con  ninguna  de  es¬ 
tas  condiciones.  Estas  son  situaciones  de  baja  participacion,  en  las  que  el  consumidor  se  salta  o 
pasa  muy  rapidamente  por  las  etapas  2  y  3  del  proceso  de  decision:  identificacion  y  evaluacion 
de  alternativas.  Ejemplos  caracteristicos  de  las  situaciones  de  baja  participacion  son  la  mayo¬ 
ria  de  las  compras  que  se  hacen  en  los  supermercados,  las  miscelaneas  y  las  ferreterias. 

La  idea  de  participacion  plantea  dos  cuestiones  de  marketing  importantes:  las  compras 
de  lealtad  y  las  de  impulso.  La  lealtad  existe  cuando  un  consumidor,  por  experiencia,  esta 
suficientemente  satisfecho  con  una  marca  o  un  detallista  particulares  que  compra  siempre 
que  tiene  la  necesidad  sin  considerar  otras  alternativas.  Esta  es  compra  de  baja  partici¬ 
pacion  porque  la  decision  no  requiere  que  se  obtenga  y  analice  informacion.  Sin  embargo, 
el  producto  puede  ser  muy  importante  para  el  consumidor. 

La  compra  de  impulso,  o  compra  con  poca  o  ninguna  planeacion,  es  tambien  una  toma 
de  decision  de  baja  participacion.  Un  comprador  que  espera  en  la  cola  de  la  caja  de  una  tien- 
da  de  comestibles,  ve  el  encabezado  “Avion  extraviado  desde  1939  aterriza  en  aeropuerto 
local”  en  un  diario  y  lo  compra  para  satisfacer  su  curiosidad,  con  lo  que  esta  haciendo  una 
compra  de  impulso.  Las  ventas  al  detalle  de  autoservicio,  de  exhibidor  abierto,  ban  condi- 
cionado  a  los  compradores  para  que  hagan  mas  compras  de  impulso.  Los  investigadores  de 
marketing  ban  descubierto  que  esta  aumentando  la  proporcion  de  compras  no  planeadas  (o 
impulsivas).  Por  el  crecimiento  de  este  tipo  de  compra  de  baja  participacion,  hay  que  hacer 
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cQue  tan  importantes  son  las  condiciones  que  enfrentan  los  consumidores 

al  determinar  su  comportamiento? 


Procter  &  Gamble  (P&G)  invirtio  4  anos  y  1 0  millones  de 
dolares  para  desarrollar  un  producto  purificador  de  agua 
adecuado  para  consumidores  del  Tercer  Mundo.  El  pro¬ 
ducto,  llamado  Pur,  se  ofrece  en  pequenos  paquetes  para 
su  uso  en  el  hogar.  Puede  transformar  2.5  galones  de 
agua  contaminada  en  agua  limpia  en  20  minutes.  Muchos, 
incluyendo  la  aita  gerencia  de  P&G,  lo  consideran  revolu- 
cionario.  No  obstante,  la  compania  no  ha  side  capaz  de 
lograr  que  el  producto  sea  comercialmente  exitoso.  <^Por 
que?  Los  consumidores  tienen  que  seguir  las  instruccio- 
nes  relativas  a  la  cantidad  de  agua  a  usar  y  el  tiempo  de 
espera  de  20  minutes  con  todo  cuidado  para  que  el  polvo 
funcione.  Segundo,  tiene  un  precio  de  10  centavos  de 


dolar  por  paquete.  Un  poblador  de 
la  region  tsumani  de  Sri  Lanka  que  no 
tenia  agua  potable  dijo  que  no  pagaria 
mas  del  equivalente  a  la  mitad  de  un  centavo  por  paquete. 
P&G  ha  donado  millones  de  paquetes  a  las  agendas  de 
auxilio  en  areas  de  desastre,  pero  aun  espera  que  el  pro¬ 
ducto  eventualmente  cubra  sus  costos.  <^Cual  es  la  leccion 
a  aprender  aqui?  Sin  importar  lo  bien  que  un  producto  sa- 
tisface  una  necesidad,  los  mercadologos  tambien  deben 
considerar  las  circunstandas  del  comprador. 

Fuentes:  Sarah  Ellison  y  Eric  Bellman,  “Clean  Water,  No  Profit”,  The  Wall  Street 
Journal,  23  de  febrero  de  2005,  p.  B1  +;  Rick  Carter,  “For  Tsumani  Survivors  and 
the  World”,  Industrial  Maintenance  &  Plant  Operation,  febrero  de  2005,  p.  4. 


mayor  enfasis  en  los  programas  de  promocion,  como  senalizacion  o  los  videos  en  la  tienda 
que  muestran  los  beneficios  del  producto.  Asimismo,  hay  que  crear  exhibidores  y  empaques 
atractivos,  porque  estos  hacen  las  veces  de  vendedores  silenciosos. 

En  la  exposicion  que  sigue  examinaremos  el  proceso  completo  de  cinco  etapas  que  carac- 
teriza  a  las  decisiones  de  compra  de  alta  participacion.  Sin  embargo,  tenga  en  cuenta  que  las 
etapas  pueden  tener  que  adaptarse  a  las  circunstandas  de  una  situacion  de  compra  particular. 
Para  una  persona  adinerada,  la  compra  de  una  afiliacion  a  un  club  campestre  podria  ser  una 
experiencia  de  baja  participacion,  mientras  que  para  una  persona  con  gran  necesidad  de 
aceptacion  social,  la  compra  de  un  dentifrico  ya  podria  ser  de  alta  participacion.  Asi,  pues, 
la  participacion  tiene  que  verse  desde  la  perspectiva  del  consumidor,  no  del  producto. 

Reconocimiento  de  una  necesidad  insatisfecha  Todo  mundo  tiene  necesidades 
y  deseos  insatisfechos  que  crean  incomodidad.  Algunas  necesidades  pueden  satisfacerse 
adquiriendo  y  consumiendo  bienes  y  servicios.  De  este  modo,  el  proceso  de  decidir  que 
comprar  se  inicia  cuando  una  necesidad  que  puede  satisfacerse  por  medio  del  consumo  se 
vuelve  lo  bastante  fuerte  para  motivar  a  una  persona.  Este  reconocimiento  de  la  necesidad 
puede  surgir  internamente  (por  ejemplo,  cuando  se  esta  aburrido).  O  la  necesidad  puede  es- 
tar  adormecida  hasta  que  un  estimulo  externo  la  despierta,  como  un  anuncio  o  la  vista  de  un 
producto.  El  agotamiento  de  un  producto  (se  acaba  la  tinta  de  su  pluma)  o  la  insatisfaccion 
con  el  producto  que  use  actualmente  pueden  desencadenar  tambien  el  proceso  de  decision. 

No  obstante,  volverse  consciente  de  la  necesidad  no  es  suficiente  para  generar  la  com¬ 
pra.  Como  consumidores,  tenemos  muchas  necesidades  y  deseos,  pero  cantidades  finitas  de 
tiempo  y  de  dinero.  Por  esta  razon,  tambien  hay  competencia  entre  nuestras  necesidades. 

Idcntificacion  d©  altsmativas  Una  vez  que  se  ha  reconocido  una  necesidad,  el 
consumidor  tiene  que  identificar  las  alternativas  capaces  de  satisfacerla.  Lo  comun  es 
que  se  identifiquen  primero  los  productos  alternativos  y  luego  las  marcas  alternativas.  La 
identificacion  de  producto  y  marca  puede  abarcar  desde  un  simple  recorrido  de  recuerdos 
de  experiencias  hasta  una  amplia  busqueda  externa. 

En  la  busqueda  de  las  alternativas  influyen: 

•  La  cantidad  de  informacion  que  el  consumidor  tenga  ya  de  experiencias  y  de  otras 
fuentes. 

•  La  confianza  del  consumidor  en  esa  informacion. 

•  El  valor  esperado  de  la  informacion  adicional  o,  dicho  de  otro  modo,  que  otra  informacion 
(en  terminos  del  tiempo  y  el  dinero  requeridos)  se  considera  que  vale  la  pena  adquirir. 
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Evaluacion  da  altarnativas  Cuando  se  han  identificado  algunas  alternativas  satisfacto- 
rias,  el  consumidor  debe  evaluarlas  antes  de  tomar  una  decision.  La  evaluacion  puede  impli- 
car  un  solo  criterio  o  varios,  con  los  cuales  se  comparan  las  alternativas.  For  ejemplo,  usted 
podria  elegir  un  platillo  congelado  solo  por  el  precio,  o  por  el  precio,  el  sabor  y  la  facilidad 
de  preparacion.  Cuando  intervienen  multiples  criterios,  es  comun  que  no  tengan  igual  prepon- 
derancia.  El  tiempo  de  preparacion,  digamos,  podria  ser  mas  importante  que  el  precio. 

Como  la  experiencia  es  a  menudo  limitada  o  extemporanea  y  la  informacion  de  fuen- 
tes  como  la  publicidad  o  las  amistades  puede  ser  tendenciosa,  las  evaluaciones  pueden  ser 
incorrectas  desde  el  punto  de  vista  de  los  hechos.  Es  decir,  el  consumidor  puede  creer  que  el 
precio  de  la  marca  A  es  mas  caro  que  el  de  la  marca  B  cuando  en  realidad  es  al  contrario. 
Los  mercadologos  observan  a  los  consumidores  para  determinar  que  criterios  de  eleccion 
siguen,  para  identificar  cualesquier  cambios  que  puedan  producirse  en  sus  criterios  o  prio- 
ridades,  y  para  corregir  cualquier  percepcion  erronea  desfavorable. 

Decisiones  de  compra  y  otras  Despues  de  buscar  y  evaluar,  el  consumidor  tiene 
que  decidir  si  efectivamente  va  a  comprar.  De  tal  suerte,  el  primer  resultado  es  la  decision 
de  comprar  o  no  la  alternativa  evaluada  como  mas  deseable.  Si  la  decision  es  comprar, 
hay  que  tomar  una  serie  de  decisiones  afines  relacionadas  con  las  caracteristicas,  donde  y 
cuando  hacer  la  transaccion  real,  como  tomar  posesion  o  recibir  la  entrega,  el  metodo  de 
pago  y  otras  cuestiones.  Asi  que  la  decision  de  hacer  una  compra  es  en  realidad  el  comienzo 
de  una  serie  enteramente  nueva  de  decisiones  que  pueden  consumir  tanto  tiempo  y  ser  tan 
dificiles  como  la  inicial. 

Los  mercadologos  que  estan  alerta  reconocen  que  el  resultado  de  estas  decisiones  adi- 
cionales  afecta  a  la  satisfaccion,  asi  que  buscan  formas  de  ayudar  a  los  consumidores  a  to- 
marlas  con  la  mayor  eficiencia  posible.  Por  ejemplo,  las  concesionarias  de  autos  han  acele- 
rado  la  aprobacion  de  creditos,  afinando  el  proceso  de  rastrear  un  automovil  que  cumpla 
con  las  especificaciones  exactas  del  comprador  y,  en  el  caso  del  Saturn,  han  hecho  de  la 
entrega  del  vehiculo  una  “miniceremonia”  para  lograr  que  el  cliente  se  sienta  importante. 

Seleccionar  la  fuente  de  la  cual  se  va  a  hacer  la  adquisicion  es  una  de  las  decisiones  de  com¬ 
pra.  Las  fuentes  pueden  ser  tan  variadas  como  los  sitios  de  red  de  Internet  o  los  puntos  de  venta 
de  los  fabricantes.  La  fuente  mas  comun  es  una  tienda  detallista,  y  a  las  razones  que  un  con¬ 
sumidor  elige  para  comprar  en  cierta  tienda  se  les  llama  motivos  de  compra  de  preferencia. 

Las  personas  quieren  sentirse  comodas  cuando  compran.  Quieren  tener  la  seguridad 
de  estar  en  torno  de  personas  como  ellas  y  en  un  ambiente  que  refleje  sus  valores.  Hay 
compradores,  por  decir,  que  se  sentirian  incomodos  en  una  tienda  para  consumidores  de 
altos  ingresos,  como  Saks  Eifth  Avenue  o  Neiman  Marcus. 

Los  motivos  de  preferencia  pueden  fluctuar  de  algo  tan  sencillo  como  que  tan  facil 
de  conseguir  sea  un  articulo,  a  algo  mas  complejo,  como  el  ambiente  de  un  restaurante. 
Algunos  motivos  comunes  de  preferencia  son: 

•  Conveniencia  de  la  ubicacion  •  Surtido  de  mercanda 

•  Rapidez  del  servicio  •  Servicios  ofrecidos 

•  Accesibilidad  de  la  mercanda  •  Apariencia  de  la  tienda 

•  Aglomeracion  •  Personal  de  ventas 

•  Precios  •  Mezcla  de  otros  compradores 

Como  los  criterios  que  aplican  los  consumidores  para  elegir  productos  y  marcas, 
tambien  sus  motivos  de  preferencia  de  comercios  variaran  segun  la  situacion  de  compra. 
Los  detallistas  de  exito  evaluan  con  cuidado  a  sus  clientes  y  acorde  con  esto  disenan  sus 
tiendas.  Por  ejemplo,  a  algunos  compradores  podria  sorprenderles  enterarse  de  que  hay 
puntos  de  venta  (outlets)  de  ropa  tan  diferentes  como  The  Gap,  Old  Navy  y  Banana  Re¬ 
public  son  parte  de  The  Gap,  Inc.  Un  fabricante,  a  su  vez,  selecciona  a  los  detallistas  con 
las  caracteristicas  de  preferencia  que  complementan  su  producto  y  atraen  a  su  mercado. 

Las  empresas  que  venden  por  Internet  tienen  asimismo  que  identificar  los  motivos  de 
preferencia  y  atraerlos.  Por  ejemplo,  una  de  las  caracteristicas  atribuidas  a  las  compras 
por  Internet  es  la  conveniencia  o  comodidad.  De  tal  suerte,  es  esencial  que  el  sitio  de  red 
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de  una  compama  sea  de  facil  acceso  y  navegacion.  Puede  tener  unos  graficos  animados, 
fantasticos,  pero  tal  vez  no  sea  esto  lo  que  los  compradores  de  Internet  estan  buscando. 

Comportamiento  poscompra  Lo  que  un  consumidor  aprende  en  su  recorrido  por 
el  proceso  de  compra  tiene  influencia  sobre  como  se  comportara  la  proxima  vez  que  le 
apremie  la  misma  necesidad.  Mas  aun,  se  ban  formado  nuevas  opiniones  y  creencias  y  se 
ban  corregido  las  antiguas.  Este  cambio  en  el  consumidor  es  lo  que  se  indica  con  una  flecha 
en  la  figura  4.2  que  regresa,  de  la  etapa  del  comportamiento  poscompra  del  modelo  del 
proceso  de  decision  de  compra,  a  la  etapa  de  reconocimiento  de  la  necesidad. 

Algo  mas  ocurre  a  menudo  despues  de  una  compra.  ^Alguna  vez  paso  usted  por  el 
proceso  de  cuidadosa  decision  para  una  compra  importante  y  eligio  la  que  pensaba  que 
era  la  mejor  alternativa,  pero  entonces  le  asaltaron  dudas  sobre  su  eleccion  despues  de 
la  compra?  Lo  que  experimento  fue  una  disonancia  cognoscitiva  poscompra:  un  estado 
de  ansiedad  producido  por  la  dificultad  de  elegir  entre  alternativas  deseables.  Desafortu- 
nadamente  para  los  mercadologos,  la  disonancia  es  bastante  comun  y  si  la  ansiedad  no 
encuentra  alivio,  el  consumidor  puede  sentirse  contrariado  con  el  producto  elegido,  jaun 
si  su  rendimiento  es  el  esperado! 

La  disonancia  cognoscitiva  poscompra  ocurre  cuando  cada  una  de  las  alternativas  consi- 
deradas  seriamente  por  el  consumidor  tiene  caracteristicas  atractivas  asi  como  otras  no  atrac- 
tivas.  Por  ejemplo,  al  comprar  un  reproductor  de  musica  portatil,  el  equipo  elegido  puede  ser 
el  mas  costoso  (aspecto  no  atractivo),  pero  proporciona  el  mejor  sistema  de  sonido  (aspecto 
atractivo).  La  marca  no  elegida  fue  recomendada  por  un  amigo  (aspecto  atractivo),  pero  venia 
con  una  garantia  muy  limitada  (aspecto  no  atractivo).  Despues  de  hacer  la  compra,  las  carac¬ 
teristicas  no  atractivas  del  producto  adquirido  crecen  en  importancia  en  la  mente  del  consumi¬ 
dor,  igual  que  lo  hacen  las  caracteristicas  atractivas  ofrecidas  por  las  alternativas  rechazadas. 
Como  resultado,  empezamos  a  dudar  de  la  pertinencia  de  la  eleccion  y  a  experimentar  ansiedad 
por  la  decision.  Los  compradores  de  Internet  pueden  ser  especialmente  proclives  a  la  disonan¬ 
cia  porque  no  pueden  examinar  fisicamente  el  producto  o  probarlo  y  deben  esperar  algun 
tiempo  despues  de  la  compra  para  tomar  posesion  de  el.  En  particular,  la  disonancia  aumenta 
1 )  cuanto  mayor  es  la  importancia  de  la  decision  de  compra  y  2)  cuanto  mayor  es  la  semejanza 
entre  el  articulo  elegido  y  el  (los)  rechazado(s).  De  este  modo,  comprar  una  casa  o  un  automovil 
probablemente  cree  mas  disonancia  que  comprar  un  conjunto  de  llantas. 

Los  consumidores  tratan  de  reducir  sus  ansiedades  poscompra.  Evitan  la  informacion 
(como  los  anuncios  de  los  productos  rechazados)  que  pueda  incrementar  la  disonancia. 
Y  buscan  los  datos  que  apoyen  su  decision,  como  la  reafirmacion  de  los  amigos.  Para  los 
compradores  por  Internet,  el  recurso  de  los  agentes  de  compras  electronicos  (conocidos 
como  bots),  para  comparar  precios  y  encontrar  las  mejores  ofertas,  puede  reducir  la  diso¬ 
nancia  poscompra.  De  igual  manera,  antes  de  la  compra,  poner  mas  empeno  en  evaluar 
las  alternativas  puede  aumentar  la  confianza  de  un  consumidor  y  reducir  la  disonancia. 
Los  vendedores  pueden  aminorar  la  probabilidad  de  que  ocurra  la  disonancia  con  politicas 
liberales  de  garantias  y  de  devolucion,  programas  de  servicio  posventa  de  alta  calidad  y 
comunicaciones  de  reafirmacion  despues  de  la  compra. 

Con  estos  antecedentes  sobre  el  proceso  de  decision  de  compra,  podemos  analizar  que 
influye  en  el  comportamiento  de  compra.  Empezaremos  con  las  fuentes  y  tipos  de  infor¬ 
macion  utilizados  por  los  consumidores. 

Informacion  y  decisiones  de  compra 

Las  decisiones  de  compra  requieren  informacion.  Mientras  los  consumidores  no  sepan  que 
productos  y  marcas  estan  disponibles,  que  caracteristicas  y  beneficios  ofrecen,  quien  los 
vende  y  a  que  precios,  y  donde  se  pueden  comprar,  no  habra  proceso  de  decision  porque 
no  habra  decisiones  que  tomar. 

Como  se  muestra  en  la  figura  4.2,  hay  dos  fuentes  de  informacion  de  compra:  el  am- 
biente  comercial  y  el  ambiente  social.  El  ambiente  de  informacion  comercial  se  compone 
de  todas  las  organizaciones  de  marketing  e  individuos  que  tratan  de  comunicarse  con  los 
consumidores;  comprende  a  los  fabricantes,  detallistas,  anunciantes  y  vendedores,  siempre 
que  esten,  cualesquiera  de  ellos,  en  la  labor  de  informar  o  persuadir. 
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Wal-Mart  tiene  su  propia  cadena  de  television  que  transmite  a 
2  600  de  sus  tiendas  y  llega  a  133  millones  de  consumidores  en 
un  periodo  de  cuatro  semanas,  o  alrededor  de  una  tercera  parte 
de  los  clientes  que  visitan  las  tiendas.  Segun  una  investigacion  de 
A.  C.  Nielsen,  la  recordacion  de  marcas  anunciadas  en  Wal-Mart 
TV  es  casi  tres  veces  mas  grande  que  las  marcas  anunciadas  en 
television  para  el  hogar.  A  los  anunciantes  se  les  cobra  de  50  000 
a  300  000  dolares  por  periodo  de  cuatro  semanas  por  anuncios  de 
10  segundos,  dependiendo  de  la  frecuencia  con  la  que  aparezca. 


La  publicidad  es  el  tipo  mas  familiar  de  informacion  comercial.  En  Estados  Unidos  se 
gastan  230  000  millones  de  dolares  cada  ano  en  publicidad  de  todo  tipo.  Se  estima  que  el 
adulto  promedio  se  halla  expuesto  a  unos  300  mensajes  publicitarios  al  dia,  casi  10  000 
por  mes.**  Otras  fuentes  comerciales  abarcan  asimismo  a  los  dependientes  de  tiendas 
detallistas,  sitios  de  red  de  negocios  y  vendedores  telefonicos,  asi  como  la  participacion 
fisica  de  los  consumidores  con  los  productos,  como  en  el  uso  de  productos  de  prueba  y  la 
distribucion  de  muestras. 

El  ambiente  de  informacion  social  comprende  a  la  familia,  los  amigos  y  conocidos  que 
directa  o  indirectamente  proporcionan  informacion  acerca  de  los  productos.  Para  apreciar 
la  significacion  de  marketing  de  estas  fuentes  sociales,  considere  la  frecuencia  con  que  sus 
conversaciones  con  los  amigos  o  la  familia  tratan  de  compras  que  esta  usted  considerando 
o  que  ha  hecho. 

La  clase  mas  comun  de  informacion  social  es  la  comunicacion  verbal:  dos  o  mas  per¬ 
sonas  que  hablan  de  un  producto.  Las  “salas  de  charla”  (chat  rooms)  en  Internet  se  ban 
convertido  en  lugares  concurridos  para  que  los  consumidores  con  intereses  similares  re- 
cojan  e  intercambien  informacion.  Otras  fuentes  sociales  incluyen  la  observacion  de  otras 
personas  que  usan  los  productos  y  la  exposicion  a  estos  en  casa  ajena.  Reconociendo  el 
poder  de  la  comunicacion  oral,  los  mercadologos  la  estimulan  activamente.  Por  ejemplo, 
Lord  identified  grupos  de  tendencia  en  diversos  mercados  y  les  proporciond  a  cada  uno 
de  ellos  un  Lord  Eocus  subcompacto  nuevo  para  manejarlo  por  seis  meses.  Su  unica  obli- 
gacidn  era  obsequiar  un  dije  de  dicho  auto  a  cualquiera  que  mostrara  un  interes  por  el. 
Los  mercaddlogos  de  Vespa  Scooters,  Lee  Jeans  y  la  serie  de  libros  de  Harry  Potter  ban 
empleado  tacticas  similares,  dirigidas  a  conseguir  que  los  consumidores  hablen  acerca  de 
los  productos.^ 

Cuando  se  consideran  todos  los  diferentes  tipos  de  informacidn,  se  hace  patente  que 
hay  una  enorme  competencia  por  la  atencidn  del  consumidor.  En  consecuencia,  la  mente  de 
este  tiene  que  ser  portentosamente  eficiente  para  ordenar  y  procesar  este  torrente  informa- 
tivo.  Para  entender  mejor  el  comportamiento  del  consumidor,  empezaremos  por  examinar 
las  fuerzas  sociales  y  de  grupo  que  influyen  en  la  composicion  psicologica  del  individuo  y 
que  desempenan  tambien  una  funcion  en  las  decisiones  de  compra  especificas. 


Influencias  sociales 

Las  fuerzas  sociales  determinan  en  gran  medida  la  forma  en  que  pensamos,  creemos  y 
actuamos.  Y  nuestras  decisiones  individuales  de  compra,  incluidas  las  necesidades  que  ex- 
perimentamos,  las  alternativas  que  consideramos  y  la  forma  en  que  las  evaluamos,  tambien 
se  ven  afectadas  por  las  fuerzas  sociales  que  nos  rodean.  Para  reflejar  este  doble  impacto, 
las  flechas  de  la  figura  4.2  se  extienden  desde  las  fuerzas  sociales  en  dos  direcciones:  a  la 
composicion  psicologica  del  individuo  y  al  proceso  de  decision  de  compra.  Nuestra  des- 
cripcion  empieza  por  la  cultura,  la  fuerza  de  impacto  mas  general,  y  avanza  a  la  fuerza  de 
impacto  mas  especifico,  el  hogar. 
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La  comunicacion  verbal  (CV)  es  efectiva  en  gran  parte 
porque  el  receptor  del  mensaje  asume  que  la  fuente  es 
imparclal  y  tiene  en  mente  los  mejores  Intereses  del  re¬ 
ceptor.  En  ocaslones  los  mercadologos  intentan  estimu- 
lar  la  CV,  tactica  llamada  marketing  viral  o  de  ruido.  Re- 
clentemente,  algunos  mercadologos  tamblen  ban  tratado 
de  simular  la  comunicacion  CV  acerca  de  un  producto 
usando  empleados  pagados  encublertos  que  actuan  co- 
mo  consumidores  interesados.  Por  ejempio,  actores  ha- 
clendose  pasar  como  turlstas  pedian  a  transeuntes  que 


tomaran  su  foto  con  una  camara 
Sony  e  iniclaban  una  conversaclon 
acerca  del  producto.  ^Es  etico  que 
empleados  promuevan  un  producto  sin 
identificar  primero  para  quien  trabajan? 


Fuentes:  Suzanne  Vranioa,  “Getting  Buzz  Marketers  to  Fess  Up”,  The  Wall  Street 
Journal,  9  de febrero  de  2005,  p.  B9;  Andrew  M.  Kaikati  y  Jack  G.  Kaikati,  “Stealth 
Marketing:  How  to  Reach  Consumers  Surreptitiously”,  California  Management 
Review,  verano  de  2004,  pp.  6-22. 


Cultura  Como  la  influencia  social  mas  amplia,  la  cultura  es  un  conjunto  de  simbolos  y 
objetos  de  hechura  Humana  creados  por  una  sociedad  y  transmitidos  o  heredados  de  una 
generacion  a  otra  como  determinantes  y  reguladores  de  la  conducta  Humana.  Los  simbolos 
pueden  ser  intangibles  (actitudes,  creencias,  valores,  lenguaje)  o  tangibles  (herramientas, 
vivienda,  productos,  obras  de  arte).  Aun  cuando  la  cultura  no  abarca  los  actos  biologicos 
instintivos,  las  formas  en  que  la  gente  lleva  a  cabo  actos  instintivos,  como  comer,  estan  su- 
jetas  a  la  influencia  cultural.  Por  esto,  a  todo  mundo  le  da  hambre,  pero  la  forma  en  que  la 
gente  come,  asi  como  que,  cuando  y  donde  lo  come,  son  cosas  que  varian  entre  las  culturas. 
Por  ejempio,  en  Ucrania,  la  grasa  de  cerdo  cruda  se  considera  un  manjar  exquisito. 

Las  culturas  cambian  con  el  tiempo,  conforme  los  viejos  patrones  ceden  gradualmente  el 
paso  a  los  nuevos.  En  anos  recientes,  se  Han  generado  en  Estados  Unidos  tendencias  cultura- 
les  de  magnitud  a  largo  alcance.  Los  ejecutivos  de  marketing  tienen  que  estar  alerta  a  estos 
cambios  para  poder  ajustar  su  planeacion  y  llevar  el  paso  o  incluso  marchar  un  poco  adelante 
de  los  tiempos.  Algunas  tendencias  culturales  que  Han  venido  afectando  al  comportamien- 
to  de  compras  de  los  consumidores  estadounidenses  en  anos  recientes  incluyen  las  siguientes: 

•  El  tiempo  se  ha  vuelto  tan  valioso  como  el  dinero.  Los  estadounidenses  se  sienten 
sobrecomprometidos,  con  mas  obligaciones  y  demandas  respecto  a  su  tiempo  de  las 
que  pueden  satisfacer.  Esto  ha  contribuido  a  la  popularidad  de  las  multitareas,  al 
aumento  de  los  servicios  de  ahorro  de  tiempo  (como  los  servicios  de  aseo  de  casa  y 
las  compras  por  Internet)  y  los  productos  que  ahorran  trabajo  (como  los  platillos  de 
entrada  listos  para  consumo  en  las  tiendas  de  comestibles). 

•  Las  familias  de  dos  ingresos  son  la  norma.  Cuando  ambos  adultos  de  un  hogar  tra¬ 
bajan  fuera  de  casa,  esto  afecta  no  solo  a  la  capacidad  de  comprar,  sino  tambien  a  la 
eleccion  de  productos  y  al  tiempo  para  comprarlos  y  consumirlos.  Asimismo,  esto  ha 
creado  mas  demanda  de  centros  de  ensenanza  preescolar  y  de  guarderia  infantil. 

•  Los  papeles  sexuales  estan  perdiendo  su  identidad.  Esto  se  refleja  en  oportunidades 
educativas,  ocupaciones,  estilos  de  ropa,  participacion  en  deportes  y  lenguaje. 

•  Se  admira  a  la  juventud.  La  mayoria  de  las  personas  considera  un  cumplido  que  les 
atribuya  menos  edad  de  la  que  tienen  cronologicamente  (juna  vez  que  Han  pasado  de 
los  21  anos!).  Para  conservar  el  vigor  y  una  apariencia  saludable  generalmente  aso- 
ciada  con  la  juventud,  ha  aumentado  el  numero  de  estadounidenses  que  han  hecho  del 
ejercicio  parte  regular  de  sus  vidas. 

Subculturas  Cualquier  sociedad  tan  heterogenea  como  la  de  Estados  Unidos  esta 
destinada  a  prohijar  subculturas.  Las  subculturas  son  grupos  de  una  cultura  que  exhiben 
patrones  de  conducta  caracteristicos,  suficientes  para  distinguirse  de  otros  grupos  dentro 
de  la  misma  cultura.  Los  patrones  de  comportamiento  que  distinguen  a  las  subculturas 
se  basan  en  factores  como  la  raza,  la  nacionalidad,  la  religion  y  la  identificacion  urbana 
o  rural.  Algunos  de  estos  factores  se  analizaron  anteriormente  en  el  capitulo,  dentro  del 
contexto  de  las  fuerzas  de  mercado  demograficas. 
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Una  subcultura  cobra  importancia  en  marketing  si  constituye  una  parte  significativa 
de  la  poblacion  y  si  se  pueden  rastrear  hasta  ella  patrones  de  compra  especificos.  For  ejem- 
plo,  se  presta  cada  vez  mas  atencion  en  Estados  Unidos  a  las  influencias  conductuales  que 
parten  de  las  subculturas  raciales  y  etnicas.  Los  primeros  inmigrantes  llegaron  a  Estados 
Unidos  principalmente  de  Europa.  Ahora,  las  fuentes  principales  son  Asia  y  America  La¬ 
tina.  Las  ciudades  de  la  Costa  Oeste  ban  tenido  grandes  poblaciones  chinas  y  japonesas  du¬ 
rante  mas  de  un  siglo.  Sin  embargo,  la  nueva  oleada  de  inmigrantes  asiaticos  abarca  a  gente 
de  Corea,  Vietnam  y  Tailandia.  La  Oficina  del  Censo  de  Estados  Unidos  ha  observado  que 
en  segmentos  considerables  de  la  poblacion  del  area  de  Los  Angeles  se  hablan  mas  de  40 
idiomas.  Estas  nuevas  subculturas  traen  consigo  diferentes  creencias,  costumbres  y  valores, 
para  no  mencionar  los  idiomas,  que  tienen  que  tomar  en  consideracion  las  empresas  que 
tratan  de  venderles  sus  productos. 

Class  social  La  clase  social  es  una  jerarquia  dentro  de  una  sociedad  determinada 
por  los  miembros  de  esta.  Hay  clases  sociales  en  practicamente  todas  las  sociedades,  y 
en  el  comportamiento  de  compra  de  la  gente  influye  fuertemente  la  clase  social  a  la  que 
pertenece  o  a  la  que  aspira. 

Sin  hacer  juicios  de  valor  acerca  de  si  una  clase  es  superior  a  otra  o  mas  feliz  que  esta, 
los  sociologos  ban  intentado  describir  la  estructura  de  clase  de  una  forma  que  tenga  senti- 
do.  Un  esquema  util  para  los  gerentes  de  marketing  es  el  modelo  de  cinco  clases  elaborado 
por  Coleman  y  Rainwater,^®  que  clasifica  a  la  gente  por  educacion,  ocupacion  y  tipo  de 
barrio  en  el  que  reside. 

Note  que  el  ingreso  no  es  uno  de  los  factores  de  clasificacion.  La  clase  social  no  es 
una  indicacion  de  la  capacidad  de  gasto;  mas  bien,  es  una  indicacion  de  las  preferencias  y 
el  estilo  de  vida.  Por  decir  algo,  un  joven  abogado  podria  tener  el  mismo  ingreso  que  un 
electricista  de  mediana  edad,  pero  probablemente  tengan  antecedentes  de  familia,  gustos  y 
actitudes  muy  diferentes.  Aunque  se  asume  que  hay  movilidad  social  y  que  de  hecho  existe 
la  capacidad  de  moverse  de  una  clase  a  otra,  dicho  movimiento  es  dificil.^^ 

En  el  resumen  de  las  cinco  clases  de  la  sociedad  estadounidense  que  se  presenta  a  continua- 
cion,  la  importancia  radica  en  como  se  comporta  cada  una  como  consumidora.  Los  porcen- 
tajes  de  poblacion  son  solo  aproximaciones  y  pueden  variar  de  un  area  geografica  a  otra. 

•  La  clase  alta,  cerca  de  2%  de  la  poblacion,  comprende  dos  grupos:  1)  “viejas  familias” 
socialmente  prominentes,  a  menudo  con  riqueza  heredada,  y  2)  ejecutivos  de  empresa 
nuevos  ricos,  propietarios  de  grandes  negocios  y  profesionales.  Viven  en  barrios  exclu- 
sivos  y  favorecen  a  las  tiendas  exclusivas.  Compran  bienes  y  servicios  costosos,  pero 
no  exhiben  conspicuamente  su  riqueza. 

•  La  clase  media  alta,  cerca  de  12%  de  la  poblacion,  abarca  a  hombres  de  negocios  y 
profesionales  moderadamente  exitosos,  asi  como  a  propietarios  de  empresas  medianas. 
Son  bien  educados,  tienen  un  gran  deseo  de  exito  y  presionan  a  sus  hijos  para  que  tengan 
un  buen  desempeno.  Sus  compras  son  mas  notorias  que  las  de  la  clase  alta.  Viven  bien, 
pertenecen  a  clubes  privados  y  apoyan  a  las  artes  y  a  diversas  causas  sociales. 

•  La  clase  media  baja,  alrededor  de  32%  de  la  poblacion,  compuesta  por  oficinistas,  la 
mayoria  de  los  vendedores,  maestros,  tecnicos  y  propietarios  de  pequenos  negocios. 
Como  grupo,  se  les  llama  a  veces  “trabajadores  de  cuello  bianco”  (por  el  antiguo  “uni¬ 
forme”  social  de  la  camisa  blanca  de  cuello  y  corbata).  Pugnan  por  lograr  respetabilidad 
y  compran  lo  que  es  popular.  Cuidan  bien  de  sus  casas  y  ahorran  dinero  para  enviar  a 
sus  hijos  a  la  universidad.  Se  orientan  por  el  futuro,  luchan  por  ascender  a  clases  sociales 
mas  altas,  tienen  confianza  en  si  mismos  y  estan  dispuestos  a  correr  riesgos. 

•  La  clase  baja  alta,  cerca  de  38%  de  la  poblacion,  es  la  clase  trabajadora  del  sector 
obrero  (“los  de  cuello  azul”  u  overol),  trabajadores  semicapacitados  y  personal  de  ser- 
vicio.  Tienen  estrechos  vinculos  familiares  para  el  apoyo  economico  y  emocional.  Los 
papeles  varon-mujer  estan  definidos  con  mucha  claridad.  Viven  en  casas  mas  peque- 
nas  que  las  de  la  clase  media  alta,  conducen  autos  mas  grandes,  tienen  mas  aparatos 
electrodomesticos.  Compran  productos  estadounidenses  y  pasan  las  vacaciones  cerca 
de  casa.  Su  orientacion  es  a  corto  plazo  y  les  preocupa  mucho  la  seguridad. 
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•  La  clase  baja  baja,  cerca  de  16%  de  la  poblacion,  es  la  que  se  compone  de  los  obreros 
sin  capacitacion  especial,  los  desempleados  cronicos,  los  inmigrantes  no  asimilados 
y  la  gente  que  con  frecuencia  depende  de  los  organismos  de  bienestar,  prevision  y 
seguridad  social.  For  lo  general  denen  escasa  educacion  y  bajos  ingresos,  y  viven  en 
casas  y  barrios  inferiores  al  estandar.  Tienden  a  no  tener  muchas  oportunidades,  por 
lo  tanto  se  enfocan  en  el  presente.  Con  frecuencia,  sus  compras  no  se  basan  en  conside- 
raciones  economicas.  El  publico  tiende  a  distinguir  dentro  de  esta  clase  a  los  “pobres 
trabajadores”  y  a  los  “indigentes  protegidos”. 

Los  mercadologos  reconocen  que  hay  diferencias  considerables  entre  las  clases  por  lo 
que  respecta  a  su  comportamiento  de  compra.  A  causa  de  esta  diversidad,  es  probable  que 
las  diferentes  clases  sociales  respondan  de  manera  diferente  al  programa  de  marketing  de 
un  vendedor.  Por  consiguiente,  puede  ser  necesario  disenar  programas  de  marketing  con- 
feccionados  para  clases  sociales  especificas  por  la  prevision  social. 


Celebridades,  en  este  case 
el  basquetbolista  LeBron 
James,  pueden  ser  bue- 
nos  influyentes  en  grupos 
de  referenda.  Antes  de 
contratar  los  serviclos  de 
una  celebridad,  el  merca- 
dblogo  debe  hacerse  dos 
preguntas:  i,es  la  persona 
un  referente  para  la  audlen- 
cla  meta?,  y  ^es  creible  la 
asoclacion  de  la  persona 
con  el  producto?  James 
tamblen  aparece  en  anun- 
clos  para  equipo  deportivo, 
zapatos  de  basquetbol  y 
Sprite.  ^Es  el  vocero  ade- 
cuado  para  la  goma  de 
mascar  Bubbllclous? 


M-  www.bubblicious.com 


Grupos  do  roforoncia  Cada  gmpo  de  una  sociedad  desarrolla  sus  propias  normas 
de  conducta,  que  luego  les  sirven  a  los  miembros  de  guias  o  como  marcos  de  referenda. 
Las  familias  y  circulos  de  amigos  son  tales  grupos.  Los  miembros  comparten  los  valores  y 
se  espera  que  se  apeguen  a  los  patrones  de  conducta  del  grupo.  Pero  una  persona  no  dene 
que  ser  miembro  de  un  grupo  para  que  este  influya  en  el.  Hay  grupos  a  los  que  aspiramos 
a  unirnos  (una  sociedad  de  honor  de  un  campus  colegial  o  un  club)  y  grupos  a  los  que 
admiramos  aunque  ser  miembros  de  ellos  tal  vez  nos  resulte  imposible  (un  club  deportivo 
profesional).^^  Todos  estos  son  grupos  de  referencia  potenciales:  grupos  de  gente  que  in- 
fluyen  en  las  actitudes,  los  valores  y  el  comportamiento  de  una  persona. 

Algunos  estudios  han  demostrado  que  el  consejo  personal  en  los  grupos  de  confronta- 
cion  es  mucho  mas  eficaz  como  determinante  del  comportamiento  que  la  publicidad.  Esto 
es,  al  seleccionar  productos  o  cambiar  de  marcas,  es  mas  probable  que  influya  en  nosotros 
la  informacion  directa  de  los  miembros  de  nuestros  grupos  de  referencia  que  lo  que  digan 
los  anuncios  o  los  vendedores.  Esto  es  aplicable  sobre  todo  cuando  la  informacion  provie- 
ne  de  alguien  a  quien  consideramos  entendido  acerca  del  producto  en  quien  confiamos. 
Una  empresa  de  investigacion  que  averigua  tendencias  de  consumidores  reporta  que  83% 
de  los  consumidores  considera  la  opinion  de  alguien  acerca  de  un  producto  que  desea 
comprar  partiendo  del  hecho  de  que  la  persona  ya  lo  posee.^^ 

Los  publicistas  se  basan  en  la  influencia  de  grupo  de  referencia  cuando  recurren  a  por- 
tavoces  que  son  celebridades.  Los  atletas  profesionales,  musicos  y  actores  pueden  influir  en 
personas  que  querrian  verse  asociadas  con  ellos  en  alguna  forma;  por  ejemplo,  Phil  Mick- 

elson  para  el  equipo  de  golf  Callaway,  Enrique 
Iglesias  para  las  fragancias  de  Tommy  Hilfiger, 
Miss  Piggy  para  Pizza  Hut  y  el  programador  de 
musica  Aston  Taylor,  Jr.  (mejor  conocido  como 
Eunkmaster  Elex)  para  Eord,  sugieren  el  rango 
de  metas  y  productos. 

La  influencia  del  grupo  de  referencia  en 
marketing  no  se  limita  a  personalidades  bien 
conocidas.  Cualquier  grupo  cuyas  cualidades 
admira  una  persona  puede  servir  de  referen¬ 
cia.  Veamos,  los  fisicamente  aptos,  los  social- 
mente  conscientes  y  empleados  de  companias  han  servido  como  grupos  de  referencia  en 
la  publicidad. 

Familias  y  hogaras  Una  famiUa  es  un  grupo  de  dos  o  mas  personas  unidas  por  lazos 
de  sangre,  matrimonio  o  adopcion,  que  viven  juntas  en  un  hogar.  Durante  sus  vidas,  muchas 
personas  pertenecen  por  lo  menos  a  dos  familias:  aquella  en  la  que  nacen  y  la  que  forman 
al  casarse.  La  familia  de  nacimiento  determina  en  forma  primaria  los  valores  y  actitudes 
centrales.  La  familia  por  matrimonio,  en  cambio,  tiene  influencia  mas  directa  en  las  compras 
especificas.  Por  ejemplo,  el  tamano  de  la  familia  es  importante  en  la  compra  de  un  auto. 

Un  hogar  es  un  concepto  mas  amplio  que  se  relaciona  con  una  morada  mas  que  con  una 
relacion.  Un  hogar  consta  de  una  sola  persona,  una  familia  o  cualquier  grupo  de  personas 
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no  emparentadas  que  ocupan  una  unidad  de  vivienda.  Asi,  pues,  un  dueno  de  casa  soltero, 
los  estudiantes  colegiales  que  comparten  un  departamento  fuera  del  campus  universitario  y 
las  parejas  que  viven  juntas  son  ejemplos  de  hogares. 

El  tamano  del  hogar  no  familiar  promedio  en  2003  era  de  1.24  miembros,  en  tanto  que  el 
tamano  de  la  familia  promedio  era  de  3.19  personas.  El  tamano  del  hogar  promedio  ha  permane- 
cido  en  alrededor  de  2.6  desde  1990,  pero  el  tamano  de  la  familia  ha  ido  declinando  poco  a  poco 
al  paso  de  los  anos.  Esta  tendencia  a  largo  plazo  se  debe  en  parte  al  aumento  de  las  familias  de  un 
solo  progenitor,  a  las  parejas  casadas  sin  hijos  y  a  las  personas  no  casadas  que  viven  juntas. 

La  sensibilidad  a  la  estructura  hogarena  y  familiar  es  importante  al  trazar  la  estrate- 
gia  de  marketing.  Esto  afecta  a  dimensiones  tales  como  el  tamano  del  producto  (ique  tan 
grandes  deben  ser  los  refrigeradores?)  y  al  diseno  de  la  publicidad  (iquien  podria  ofenderse 
por  la  representacion  de  una  familia  “tradicional”  en  un  anuncio  de  television?). 

Ademas  del  efecto  que  la  estructura  del  hogar  dene  en  el  comportamiento  de  compra 
de  los  miembros,  es  interesante  tambien  considerar  el  comportamiento  de  compra  del 
hogar  como  una  unidad.  Los  mercadologos  deben  tratar  este  problema  como  cuatro  cues- 
tiones  aparte,  porque  cada  una  puede  requerir  estrategias  diferentes: 

•  iQuien  influye  en  la  decision  de  compra? 

•  iQuien  toma  la  decision  de  compra? 

•  iQuien  hace  la  compra  real? 

•  iQuien  usa  el  producto? 

Estas  diversas  responsabilidades  las  pueden  asumir  diferentes  miembros  del  hogar,  o  un 
individuo  puede  desempenar  varias  en  una  compra  particular.  Por  ejemplo,  los  ninos  de  4  a 
12  anos  influyen  en  mas  de  670  mil  millones  de  dolares  en  compras  de  la  familia  y  en  realidad 
gastan  35  mil  millones  al  ano  de  su  propio  dinero.^^  Asimismo,  ha  habido  cambios  en  cuanto 
a  quien  hace  las  compras.  En  las  familias,  durante  muchos  anos,  la  mujer  cabeza  de  hogar  era 
la  que  se  encargaba  de  la  mayoria  de  las  compras  cotidianas.  Sin  embargo,  como  ya  se  expuso, 
este  comportamiento  ha  cambiado  a  medida  que  han  ingresado  mas  mujeres  en  la  fuerza  de 
trabajo  y  que  los  hombres  y  los  hijos  han  asumido  mayor  responsabilidad  en  el  hogar. 

Factores  psicologicos 

Al  tratar  las  influencias  psicologicas  en  el  comportamiento  del  consumidor,  seguiremos 
utilizando  el  modelo  de  la  figura  4.2.  Uno  o  mas  motivos  activan  dentro  de  una  persona 
el  comportamiento  orientado  a  metas.  Una  de  tales  conductas  es  la  percepcion;  esto  es,  el 
acopio  y  procesamiento  de  la  informacion.  Otras  actividades  psicologicas  importantes 
que  tienen  una  funcion  en  las  decisiones  de  compra  son  el  aprendizaje,  la  formacion  de 
actitudes,  la  personalidad  y  el  autoconcepto. 

Motlvacion:  el  punto  de  partida  Para  entender  por  que  los  consumidores  se  com- 
portan  como  lo  hacen,  tenemos  que  preguntar  primero  por  que  una  persona  hace  algo.  La 
respuesta  es  “porque  dene  la  necesidad  de  hacerlo”.  Toda  conducta  parte  de  una  necesidad. 
La  seguridad,  la  aceptacion  social  y  el  prestigio  son  ejemplos  de  necesidades.  La  necesidad 
se  tiene  que  estimular  para  que  se  convierta  en  un  motivo.  De  este  modo,  el  motivo  es  una 
necesidad  lo  bastante  estimulada  para  impulsar  a  un  individuo  a  buscar  satisfaccion. 

Tenemos  muchas  necesidades  latentes  que  no  producen  comportamiento  porque  no 
son  suficientemente  intensas.  El  hambre  lo  bastante  fuerte  para  empujarnos  a  buscar 
alimento  y  el  temor  lo  bastante  grande  para  motivarnos  a  la  busqueda  de  seguridad  son 
ejemplos  de  necesidades  estimuladas  que  se  convierten  en  motivos  del  comportamiento. 
La  clasificacion  mas  amplia  de  motivos  se  basa  en  la  fuente  de  la  cual  surge  la  necesidad: 

•  Necesidades  estimuladas  a  partir  de  estados  fisiologicos  de  tension  (como  la  necesidad 
de  dormir). 

•  Necesidades  estimuladas  a  partir  de  estados  psicologicos  de  tension  (como  las  necesi¬ 
dades  de  afecto  y  respeto  de  uno  mismo). 
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FIGURn  4.3 

Jerarqui'a  de  las 
necesidades  de 
Maslow. 


AUTORREALIZACION 
Necesidades  personates 
de  alcanzar  la  plenitud 


ESTIMA 

Necesidades  de  respeto  de  uno 
mismo,  reputacion,  prestigio  y  estatus 


PERTENENCIA  Y  AMOR 
Necesidades  de  afecto,  de  pertenencia 
a  un  grupo  y  de  aceptacion 

SEGURIDAD 

Necesidades  de  seguridad, 
proteccion  y  orden 


FISIOLOGICAS 

Necesidades  de  alimento,  bebida,  sexo  y  refugio 


El  psicologo  Abraham  Maslow  formulo  de  una  manera  mas  refinada  este  concepto. 
Identified  una  jerarquia  de  cinco  niveles  de  necesidad,  dispuestos  en  el  orden  en  que  las 
personas  tratan  de  satisfacerlos/^  La  jerarquia  de  las  necesidades  de  Maslow  se  aprecia 
en  la  figura  4.3. 

Maslow  reconocia  que,  con  un  maximo  de  probabilidades,  la  persona  normal  enca- 
mina  sus  esfuerzos  a  la  satisfaccidn  de  necesidades  en  varios  niveles  al  mismo  tiempo,  y  que 
rara  vez  las  necesidades  de  un  nivel  determinado  quedan  del  todo  satisfechas.  No  obstante, 
la  jerarquia  indica  que  la  mayoria  de  las  necesidades  de  un  nivel  particular  deben  quedar 
razonablemente  bien  satisfechas  antes  de  que  una  persona  este  motivada  para  pasar  al  si- 
guiente  nivel  superior. 

Para  los  mercadologos  que  tratan  de  disenar  productos  atractivos,  mensajes  publicita- 
rios  persuasivos,  esquemas  de  tienda  detallista  invitante  y  cosas  por  el  estilo,  los  cinco  niveles 
de  Maslow  pueden  ser  demasiado  generales.  Por  fortuna,  se  hacen  esfuerzos  constantes  para 
entender  y  describir  mejor  los  motivos.  Por  ejemplo,  un  modelo  sugiere  que  toda  conducta 
la  determinan  15  motivos  fundamentales  y  que  las  diferencias  individuales  son  resultado  de 
prioridades  e  intensidades  variables  entre  esos  motivos. He  aqui  los  15  motivos: 


•  Curiosidad 

•  Rechazo 

•  Orden 

•  Ciudadania 

•  Familia 


Alimento 

Sexo 

Independencia 
Rechazo  al  dolor 
Contacto  social 


•  Honor 

•  Ejercicio  fisico 

•  Poder 

•  Prestigio 

•  Venganza 


Identificar  el  (los)  motivo(s)  de  una  accion  particular  puede  ir  de  lo  sencillo  a  lo  im- 
posible.  A  modo  de  ilustracion,  los  motivos  pueden  agruparse  en  tres  niveles  diferentes 
que  dependen  de  la  conciencia  que  de  ellos  tengan  los  consumidores  y  de  la  disposicion  de 
estos  a  divulgarlos.  En  un  nivel,  los  compradores  reconocen  y  estan  mas  que  dispuestos  a 
hablar  de  sus  motivos  para  comprar  la  mayoria  de  los  productos  comunes  y  cotidianos. 
En  un  segundo  nivel,  estan  conscientes  de  sus  razones  para  comprar,  pero  no  las  admitiran 
ante  otros.  Por  ejemplo,  algunas  personas  probablemente  compran  autos  de  lujo  para 
impresionar  a  otras.  Sin  embargo,  si  se  les  inquiere  acerca  de  sus  motivos,  tal  vez  ofrezean 
razones  que  crean  que  seran  socialmente  mas  apropiadas.  Los  motivos  mas  dificiles  de 
revelar  son  los  del  tercer  nivel,  en  el  que  ni  siquiera  los  compradores  pueden  explicar  los 
factores  que  motivan  sus  acciones  de  compra.  A  estos  se  les  llama  motivos  inconscientes  o 
subconscientes  y  diremos  mas  sobre  ellos  al  hablar  sobre  la  personalidad. 

Para  complicar  aun  mas  nuestra  comprension,  la  compra  es  con  frecuencia  resultado 
de  multiples  motivos.  Y  hay  mas,  diversos  motivos  pueden  entrar  en  conflicto  unos  con 
otros.  En  la  compra  de  un  nuevo  traje,  un  joven  tal  vez  desee  1)  sentirse  comodo,  2)  agra- 
dar  a  su  pareja  y  3)  gastar  lo  menos  posible.  jEograr  los  tres  objetivos  en  una  compra  puede 
ser  de  verdad  dificil!  Por  ultimo,  un  motivo  particular  puede  causar  un  comportamiento 
diferente  en  distintas  ocasiones. 
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A  pesar  de  los  problemas,  se  han  hecho  avarices  significativos  en  la  comprension  de 
las  necesidades  de  compra.  Algunos  de  los  metodos  para  ver  a  fondo  los  motivos  se  des- 
cribiran  en  el  capitulo  7,  al  tratar  la  investigacion  de  mercado.  Sin  embargo,  toda  vez  que 
los  mercadologos  no  pueden  describir  con  precision  las  necesidades  que  intervienen  en 
muchas  situaciones  de  compra,  queda  mas  trabajo  por  hacer  para  identificar  los  motivos 
especificos  de  consumo  y  para  medir  la  fuerza  de  los  mismos. 


P6rc6pci6n  En  muchas  situaciones  de  compra,  la  persona  reune  informacion  antes  de 
elegir.  La  percepcion  es  el  proceso  de  recibir,  organizar  y  asignar  sentido  a  la  informacion  o 
los  estimulos  detectados  por  nuestros  cinco  sentidos.  De  esta  manera  es  como  interpretamos 
o  entendemos  el  mundo  que  nos  rodea.  La  percepcion  desempena  una  importante  funcion  en 
la  etapa  del  proceso  de  decision  de  compra  en  la  que  se  identifican  las  alternativas. 

Lo  que  percibimos  — el  significado  que  le  damos  a  algo  que  sentimos —  depende  del  objeto 
y  de  nuestras  experiencias.  En  un  instante  la  mente  es  capaz  de  recibir  informacion,  compararla 
con  un  enorme  almacen  de  imagenes  acumuladas  en  la  memoria  y  dark  una  interpretacion. 
Los  consumidores  hacen  uso  de  los  cinco  sentidos.  Los  aromas,  por  ejemplo,  son  poderosos 
desencadenadores  de  la  conducta.  iQuien  se  puede  resistir  al  aroma  de  las  palomitas  de  maiz  en 
una  sala  cinematografica  o  de  galletas  recien  horneadas  en  la  panaderia  de  un  supermercado? 

Cada  dia  entramos  en  contacto  con  un  numero  enorme  de  estimulos  de  marketing.  No 
obstante,  con  la  ayuda  de  tecnicas  de  percepcion  selectiva  podemos  enfrentar  el  ambiente 
comercial. 


Las  personas  perciben 
selectivamente  y  una  parte 
clave  del  proceso  de  selec- 
clon  es  la  habllldad  de  un 
estimulo  de  ganar  atenclon. 
El  anuncio  de  un  producto 
conocldo  como  los  choco¬ 
lates  M&M  por  si  mismo  tal 
vez  seria  Ignorado.  Por  ello, 
Masterfoods  USA,  fabrl- 
cante  de  M&M,  hace  equipo 
con  peliculas  populares  co¬ 
mo  Shrek  2  y,  en  este  caso. 
La  guerra  de  las  galaxias, 
con  la  esperanza  de  romper 
la  barrera  de  selectividad 
perceptive. 


H-  www.mms.com 


•  Atendemos  por  excepcion.  Es  decir,  de  todos  los  estimulos  de  marketing  a  los  que  se 
exponen  nuestros  sentidos,  solo  los  que  tienen  la  fuerza  para  captar  y  retener  nuestra 
atencion  tienen  el  potencial  para  que  los  percibamos.  Empleando  una  analogia  un 
tanto  falta  de  delicadeza,  un  ejecutivo  publicitario  compare  a  los  consumidores  con 
las  cucarachas:  “listed  las  rocia  una  y  otra  vez  con  insecticida  y  se  vuelven  inmunes  al 
cabo  de  un  tiempo”.^^  A  este  fenomeno  se  le  llama  atencion  selectiva. 

•  Como  parte  de  la  percepcion,  la  nueva  informacion  se  compara  con  lo  que  hay  en  el 
almacen  de  conocimientos  o  el  marco  de  referenda  de  la  persona.  Si  se  descubre  una 
incongruencia,  la  nueva  informacion  probablemente  se  distorsionara  para  que  se  ape- 
gue  a  las  creencias  establecidas.  A  pesar  del  hecho  de  que  la  mayoria  de  las  autoridades 
insisten  una  y  otra  vez,  las  personas  no  ahorran  lo  suficiente  para  su  retiro,  y  varios 
consumidores  continuan  gastando  todo  o  mas  de  su  ingreso  discrecional.  ^Por  que?  Una 
razon  es  que  el  consejo  es  inconsistente  con  la  forma  en  que  estos  consumidores  quieren 
vivir  ahora,  asi  que  distorsionan  la  informacion  que  les  llega.  Por  ejemplo,  podrian  con- 
siderar  que  las  autoridades  simplemente  son  demasiado  conservadoras  aunque  no  exista 
evidencia  que  apoye  tal  conclusion.  A  esto  se  le  llama  distorsion  selectiva. 

•  Retenemos  solo  una  parte  de  lo  que  hemos  percibido  selectivamente.  Por  ejemplo, 
a  casi  80%  de  los  estadounidenses  les  es  imposible  recordar  un  comercial  tipico  de 
television  un  dia  despues  de  haberlo  visto.  Esto  se  conoce  como  retencidn  selectiva. 

Hay  muchas  implicaciones  de  comunicacion  en  este  proceso  de  selectividad.  Por  ejemplo, 
para  atrapar  y  retener  la  atencion,  un  anuncio  debe  ser  lo  bastante  envolvente  para  estimular 
al  consumidor  a  buscar  mas  informacion.  Si  el  anuncio  es  demasiado  conocido,  se  ignorara. 
Por  otro  lado,  si  es  demasiado  complejo,  se  juzgara  que  no  vale  el  tiempo  ni  el  esfuerzo  que  se 

dedique  a  descifrarlo.  Por  consiguiente,  la  meta 
es  una  primera  impresion  moderadamente  am- 
bigua  que  realza  el  interes  del  consumidor. 

La  distorsion  selectiva  nos  dice  que  los 
mercadologos  no  pueden  asumir  que  un  men- 
saje,  aun  si  es  correcto  desde  el  punto  de  vista 
de  los  hechos,  sera  aceptado  necesariamente 
como  un  hecho  por  los  consumidores.  Al  dise- 
nar  un  mensaje,  se  dene  que  considerar  la  dis- 
tancia  entre  la  creencia  actual  de  la  audiencia 
y  la  posicion  propuesta  por  el  anuncio.  Si  la 
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6L  MRRK6TING  6N  LR  eCONOMIR 

LR  INFQRMRCIQN 


iComo  se  adaptan  los  anunciantes  par  Internet 
a  los  procesos  de  percepcion  del  consumidor? 


Si  el  volumen  brute  es  la  vara  para  medir,  en  fecha  tan  re- 
ciente  come  2003,  los  anuncios  desplegables  [pop-ups] 
eran  el  metodo  preferldo  de  la  publicldad  per  Internet. 
Segun  Nielsen  Research,  tenian  una  tasa  de  dies  mas 
de  1 0  veces  mejor  que  sus  predecesores,  los  anuncios  de 
bandera.  Pero  en  2004,  los  anuncios  desplegables  en 
Internet  declinaron  65%  en  comparadon  con  el  2003. 
iPor  que?  Su  efectividad  cayo  debldo  en  parte  al  uso  ex- 
ceslvo,  que  hizo  que  los  consumidores  los  consideraran 
molestos,  mas  que  una  novedad.  Tambien,  para  proteger 
a  los  suscriptores,  muchos  proveedores  de  Internet  insta- 
laron  bloqueadores  de  pop-ups.  ^Que  los  reemplazara? 
Nuestro  anallsis  del  comportamlento  del  consumidor  su- 


giere  que  debe  ser  una  comunica- 
don  que  supere  la  percepcion  selec- 
tlva.  Eso  significa  algo  novedoso  para 
que  sea  observado  y  algo  de  interes  para  el 
consumidor  para  que  el  mensaje  sea  procesado  y  re- 
tenido.  Algunos  anunciantes  creen  que  videos  de  1 0  o 
1 5  segundos  pueden  ser  la  respuesta.  Sin  embargo,  si  no 
son  dirigidos  a  audiencias  bien  definidas,  es  muy  proba¬ 
ble  que  sigan  el  camino  de  los  anuncios  de  bandera  y  los 
pop-ups. 

Fuentes:  Diane  Anderson,  “Pop-Up  Ads  Are  No  Longer  as  Popular  with  Market¬ 
ers”,  Brandweek,  31  de  enero  de  2005,  p.  13;  Catherine  Arnold,  “Crackdown  on 
Pop-Ups”,  Marketing  News,  15  de  diciembre  de  2004,  p.  13. 


distancia  es  grande,  puede  ser  mas  creible  una  afirmacion  moderada  que  una  espectacular, 
y  por  ende  mas  eficaz  para  llevar  a  los  consumidores  en  la  direccion  deseada. 

Incluso  los  mensajes  que  se  reciben  sin  distorsion  se  someten  a  la  retencion  selectiva.  En 
consecuencia,  los  anuncios  se  repiten  muchas  veces.  Lo  que  se  espera  es  que  las  numerosas 
exposiciones  graben  permanentemente  el  mensaje  en  la  memoria  del  receptor.  Esto  explica 
en  parte  por  que  una  empresa  con  productos  muy  conocidos,  como  Wrigley’s,  gasta  mas  de 
400  millones  de  dolares  al  ano  en  la  publicidad  de  sus  dukes  y  goma  de  mascar  en  todo  el 
mundo. 

Aprsndizaj©  El  aprendizaje  comprende  los  cambios  en  la  conducta  que  resultan  de  la 
observacion  y  la  experiencia.  Excluye  el  comportamlento  atribuible  al  instinto,  como  la  res- 
piracion,  o  los  estados  temporales,  como  el  hambre  o  la  fatiga.  Interpretar  y  predecir  el  apren¬ 
dizaje  del  consumidor  mejora  nuestra  comprension  del  comportamlento  de  compra,  ya  que 
tal  aprendizaje  representa  un  papel  en  cada  etapa  del  proceso  de  decision  de  compra. 

No  hay  teoria  del  aprendizaje  universalmente  aceptada;  no  obstante,  una  teoria  con 
aplicacion  directa  a  la  estrategia  de  marketing  es  la  del  estimulo  y  respuesta.  De  acuerdo 
con  la  teoria  del  estimulo  y  respuesta,  el  aprendizaje  ocurre  cuando  una  persona  1)  respon- 
de  a  un  estimulo  conduciendose  de  una  manera  particular  y  2)  es  recompensada  por  una 
respuesta  correcta  o  castigada  por  una  incorrecta.  Cuando  la  misma  respuesta  correcta 
se  repite  en  reaccion  al  mismo  estimulo,  se  establece  un  patron  conductual,  o  aprendizaje. 

Desde  la  perspectiva  de  un  mercadologo,  el  aprendizaje  puede  ser  deseable  o  inde- 
seable.  Como  ejemplos  de  aprendizaje  deseable,  los  mercadologos  ban  “ensenado”  a  los 
consumidores  a  responder  a  ciertas  claves,  como: 

•  Los  exhibidores  de  extremo  de  pasillo  en  los  supermercados  sugieren  que  el  articulo 
exhibido  esta  a  la  venta. 

•  Los  anuncios  de  “oferta”  en  las  ventanas  de  la  tienda  hacen  pensar  que  se  pueden 
encontrar  gangas  dentro. 

•  La  tipografia  grande  en  los  anuncios  de  comestibles  de  un  diario  sugieren  que  el  ar¬ 
ticulo  es  una  ganga  particularmente  buena. 

Una  vez  que  se  ha  establecido  un  patron  de  comportamlento,  se  convierte  en  un  habito  y 
reemplaza  a  la  conducta  consciente,  voluntaria.  En  terminos  del  proceso  de  decision  de  com¬ 
pra,  esto  significa  que  cuando  se  establece  un  habito,  el  consumidor  llega  a  saltarse  varios 
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UST^D  TQMR  LR  DECISION 


cQue  se  necesita  para  superar  creencias  previamente  aprendidas 
acerca  de  la  calidad  de  los  automoviles? 


Por  reconocimiento  propio,  los  fabricantes 
de  autos  de  Estados  Unidos  han  contri- 
buido  a  cierto  aprendizaje  indeseable  del  con- 
sumidor.  Hace  40  anos,  tres  fabricantes  de  autos, 
General  Motors,  Ford  y  Chrysler  (ahora  DaimlerChrysler), 
representaban  el  grueso  de  las  ventas  de  autos  en  el  pais. 
Su  calidad  decrecid  mucho  en  la  decada  de  1970,  lo  cual 
molestd  a  muchos  baby  boomers  que  compraban  su 
primer  coche  nuevo  en  esa  epoca.  Segun  un  investigador 
de  Ford  que  describe  ese  periodo,  les  ensehamos  que 
construiamos  chatarra  (y)  las  lecciones  aprendidas  en  la 
decada  de  1 970  se  quedaran  con  los  baby  boomers  el 
resto  de  sus  vidas”.  A  pesar  de  sustanciales  mejoras  en 
la  calidad  en  ahos  subsecuentes,  los  tres  grandes  fabri¬ 
cantes  han  tenido  dificultades  para  superar  este  temprano 
aprendizaje  y  su  generalizacidn  a  productos  posteriores. 
No  obstante,  siguen  haciendo  cuantiosas  inversiones  en 


mejoras  de  calidad  “duras”  — asegurarse  de  que  las  cosas 
no  se  rompan  o  caigan—  y  mejoras  de  calidad  “percibi- 
das”  —asegurarse  de  que  las  cosas  que  los  consumidores 
pueden  ver,  como  la  calidad  de  los  materiales  interiores  y  la 
forma  como  las  partes  se  ajustan  entre  ellas,  se  vean  y  se 
sientan  correctas,  porque  ambas  son  criticas  para  superar 
el  aprendizaje  indeseable  que  se  ha  dado—.  Ademas, 
su  publicidad  insists  en  la  calidad  del  producto.  En  fecha 
reciente,  por  vez  primera  en  mas  de  25  ahos,  una  fuente 
independiente  confiable.  Consumer  Reports,  caiificd  a  los 
autos  y  camiones  estadounidenses  como  un  poco  mejo- 
res  que  las  marcas  europeas  competidoras.  ^Sera  eso  su- 
ficiente  para  superar  el  aprendizaje  negative  del  pasado? 


Fuentes:  Gregory  L.  White,  “Battling  the  Inferior-Interior  Complex”,  The  Wall  Street 
Journal,  3  de  diciembre  de  2001 ,  pp.  B1  +;  Karen  Lundegaard,  “Buick  Beats  BMW: 
New  Car  Rankings",  The  Wall  Street  Journal,  9  de  marzo  de  2004,  pp.  D1  +. 


de  los  pasos  en  el  proceso  de  compra,  y  usualmente  pasa  directamente  de  la  necesidad  re- 
conocida  a  la  compra. 

El  aprendizaje  no  es  un  pronosticador  perfecto  del  comportamiento  porque  hay  una 
variedad  de  otros  factores  que  tambien  influyen  en  el  consumidor.  Por  decir,  un  patron  de 
compra  repetida  de  la  misma  marca  puede  alterarse  por  el  deseo  de  la  persona  de  variedad 
o  novedad.  O  una  situacion  temporal,  como  la  de  estar  corto  de  dinero  o  escaso  de  tiempo, 
puede  generar  una  conducta  diferente  de  una  respuesta  aprendida.  De  tal  suerte,  cada  vez 
que  aparece  el  estimulo  no  ocurre  necesariamente  una  respuesta  aprendida. 

PshSOnalidad  La  personalidad  se  define  ampliamente  como  el  conjunto  de  rasgos  de 
un  individuo  que  influyen  en  sus  respuestas  de  conducta.  Decimos  de  las  personas,  por 
ejemplo,  que  son  seguras  de  si  mismas,  dominantes,  introvertidas,  flexibles  y/o  amistosas,  y 
que  influyen  en  ellas  (pero  no  las  controlan)  tales  rasgos  de  personalidad  en  sus  respuestas 
a  las  situaciones. 

Se  esta  de  acuerdo  generalmente  en  que  los  rasgos  de  la  personalidad  si  influyen  en  las 
percepciones  de  los  consumidores  y  en  su  comportamiento  de  compra.  No  obstante,  hay 
un  considerable  desacuerdo  en  cuanto  a  la  naturaleza  de  esta  relacion;  esto  es,  en  cuanto  a 
la  forma  en  que  la  personalidad  influye  en  la  conducta.  Se  han  hecho  varios  estudios  de  los 
rasgos  de  la  personalidad  en  relacion  con  las  preferencias  de  producto  y  marca  en  una  amplia 
diversidad  de  categorias  de  producto,  pero  con  resultados  mixtos.  Los  resultados,  por  lo 
comun,  han  sido  muy  poco  concluyentes  para  tener  gran  valor  practico.  Aunque  ya  sabemos, 
por  ejemplo,  que  la  personalidad  a  menudo  se  refleja  en  la  ropa  que  usa  cada  persona,  el 
auto  que  conduce  (o  si  usa  bicicleta  o  motocicleta  en  lugar  de  un  auto),  y  los  restaurantes  en 
que  come,  los  investigadores  no  han  podido  predecir  el  comportamiento  con  base  en  rasgos 
particulares  de  la  personalidad.  La  razon  es  sencilla:  son  muchas  las  cosas,  ademas  de  la 
personalidad,  las  que  intervienen  en  el  proceso  de  la  decision  de  compra  del  consumidor. 

La  teoria  psicoanalitica  de  la  personalidad  (formulada  por  Sigmund  Lreud  a  finales  del 
siglo  XIX  y  principios  del  XX,  y  modificada  despues  por  sus  seguidores,  lo  mismo  que  por  sus 
criticos)  ha  tenido  un  enorme  efecto  en  el  estudio  de  la  conducta  humana  y  tambien  del  mar¬ 
keting.  Lreud  propugnaba  que  las  personas  tienen  impulsos  subconscientes  que  no  pueden 
satisfacerse  de  maneras  socialmente  aceptables.  Conforme  aprendemos  que  no  podemos  corn- 
placer  estas  necesidades  de  manera  directa,  desarrollamos  otros  medios  mas  sutiles  para  bus- 
car  la  satisfaccion.  Esto  da  como  resultado  razones  muy  complejas  para  algunas  conductas. 
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Otra  implicacion  de  marketing  importante  es  que  los  motives  reales  de  una  persona 
para  comprar  un  producto  o  hacerlo  en  cierta  tienda  pueden  estar  ocultos.  A  veces  ni  si- 
quiera  nosotros  mismos  enten demos  por  que  sentimos  o  actuamos  como  lo  hacemos.  La 
teoria  psicoanalitica  ha  hecho  que  los  mercadologos  comprendan  que  tienen  que  apelar  a 
los  suenos,  esperanzas,  fantasias  y  temores  de  los  compradores,  y  al  propio  tiempo  tienen 
que  proveerlos  de  racionalizaciones  socialmente  aceptables  para  muchas  compras.  A  eso 
se  debe  que  veamos  anuncios  que  hacen  hincapie  en  lo  practice  de  los  autos  de  60  000 
dolares,  la  comodidad  de  los  abrigos  de  piel  y  la  permanencia  de  la  joyeria  de  diamantes. 

El  concepto  de  si  mismo  es  una  aplicacion  de  marketing  de  la  teoria  de  la  personalidad. 
Su  autoconcepto,  o  autoimagen,  es  la  forma  en  que  se  ve  usted  mismo.  Al  mismo  tiempo, 
es  la  imagen  que  usted  piensa  que  otros  tienen  de  usted.  Los  psicologos  distinguen  entre 
el  autoconcepto  real  — la  forma  en  que  se  ve  usted  mismo —  y  el  autoconcepto  ideal  — la 
forma  en  que  le  gustaria  verse  a  los  ojos  de  los  demas  o  los  de  usted — . 

Los  estudios  sobre  compras  dejan  ver  que  las  personas  en  general  prefieren  marcas  y 
productos  compatibles  con  sus  autoconceptos.  Sin  embargo,  hay  informes  ambivalentes 
en  relacion  con  el  grado  de  influencia  que  los  autoconceptos  real  e  ideal  tienen  en  las 
preferencias  de  marca  y  producto.  Algunos  investigadores  sostienen  que  las  preferencias 
de  consumo  corresponden  al  autoconcepto  real  de  una  persona;  otros  afirman  que  es  el 
autoconcepto  ideal  el  que  domina  en  la  eleccion  de  los  consumidores. 

Tal  vez  no  hay  consenso  en  esto  porque  en  la  vida  real  solemos  ir  y  venir  entre  nuestros 
autoconceptos  real  e  ideal.  Un  hombre  de  mediana  edad  puede  comprar  alguna  ropa  como- 
da,  pero  no  muy  a  la  moda,  para  vestir  en  casa  o  en  el  fin  de  semana,  donde  refleja  su  autocon¬ 
cepto  real;  pero  quizas  compre  tambien  alguna  ropa  costosa,  de  alta  costura,  con  la  que  se 
vea  el  mismo  como  un  joven  activo,  movil,  que  trata  de  ascender  (autoconcepto  ideal). 

Actitudss  Una  actitud  es  una  predisposicion  aprendida  para  responder  a  un  objeto  o 
una  clase  de  objetos  de  una  manera  uniformemente  favorable  o  desfavorable.^^  En  nuestro 
modelo  de  proceso  de  decision  de  compra  (figura  4.2),  las  actitudes  tienen  un  papel  impor¬ 
tante  en  la  evaluacion  de  alternativas.  Todas  las  actitudes  tienen  las  siguientes  caracteristicas 
en  comun: 

•  Las  actitudes  son  aprendidas.  Se  forman  como  consecuencia  de  una  experiencia 
directa  con  un  producto  o  una  idea,  de  experiencias  indirectas  (como  leer  acerca  de  un 
producto  en  Consumer  Reports)  y  de  interacciones  con  grupos  sociales.  Por  ejemplo, 
las  opiniones  expresadas  por  un  amigo  sobre  una  dieta,  mas  la  experiencia  favorable 
o  desfavorable  del  consumidor  como  resultado  de  seguirla,  contribuiran  a  una  actitud 
hacia  la  dieta  en  particular. 

•  Las  actitudes  tienen  un  objeto.  Por  definicion,  solo  podemos  tener  actitudes  hacia 
algo.  El  objeto  puede  ser  general  (los  deportes  profesionales)  o  especifico  (el  equipo  de- 
portivo  preferido);  puede  ser  abstracto  (la  vida  del  campus)  o  concreto  (el  laboratorio 
de  computacion).  Cuando  se  trata  de  determinar  las  actitudes  de  los  consumidores,  el 
objeto  de  la  actitud  debe  definirse  con  todo  cuidado.  La  razon  de  esto  es  que  una  per¬ 
sona  pudiera  tener  una  actitud  favorable  hacia  el  concepto  general  (el  ejercicio  fisico), 
pero  una  actitud  negativa  hacia  una  dimension  espedfica  del  concepto  (trote). 

•  Las  actitudes  tienen  direccion  e  intensidad.  Nuestras  actitudes  son  favorables  o  desfavo- 
rables  hacia  el  objeto;  no  pueden  ser  neutrales.  Ademas,  tienen  una  fuerza.  Por  ejemplo, 
a  usted  puede  gustarle  medianamente  este  texto  o  gustarle  mucho  (jesperamos  que  sea 
esto  ultimo!).  Este  factor  es  importante  para  los  mercadologos,  porque  cuando  se  tienen 
actitudes  fuertes,  tanto  favorables  como  desfavorables,  son  dificiles  de  cambiar. 

•  Por  ultimo,  las  actitudes  tienden  a  ser  estables  y  generalizables.  Una  vez  que  se  forman, 
las  actitudes  suelen  durar,  y  cuanto  mas  tiempo  se  mantienen,  mas  resistentes  pueden 
volverse  al  cambio.  La  gente  tiene  tambien  tendencia  a  generalizar  las  actitudes.  Por 
ejemplo,  la  persona  a  la  que  le  agrada  la  seccion  de  frutas  y  verduras  de  un  supermercado 
particular  tiene  la  tendencia  a  adoptar  una  actitud  favorable  hacia  la  tienda  entera. 

Las  actitudes  del  consumidor  no  siempre  predicen  el  comportamiento  de  compra.  Una  per¬ 
sona  puede  tener  actitudes  muy  favorables  hacia  un  producto,  pero  tal  vez  no  lo  compre  por  al- 
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gun  factor  inhibidor.  Inhibidores  tipicos  son  no  tener  dinero  suficiente  o  descubrir  que  su  marca 
preferida  no  esta  disponible  cuando  quiere  comprarla.  Por  ejemplo,  la  venta  de  papas  fritas  esta 
disminuyendo  en  parte  por  actitudes  bacia  los  productos  fritos,  pero  tambien  porque  mucbos 
de  los  establecimientos  de  comida  rapida  mas  recientes  como  Subway  no  las  ofrecen.  En  tales 
circunstancias,  el  comportamiento  de  compra  puede  incluso  contradecirse  con  las  actitudes. 

Cambiar  de  actitudes  puede  ser  dificil  o  imposible.  Cuando  se  logra  el  cambio,  normal- 
mente  toma  largo  tiempo  y  bastante  dinero.  Considerese  cuanto  tiempo  se  requirio  para  lograr 
la  aceptacion  general  de  las  bolsas  de  aire  en  los  automoviles.  A1  principio  se  tildaron  de  ridicu- 
las,  pero  abora  los  compradores  de  autos  las  exigen.  Dato  interesante,  las  mas  recientes  bolsas 
de  aire  laterales  fueron  aceptadas  con  mayor  rapidez  por  las  actitudes  favorables  generalizadas 
bacia  las  bolsas  frontales.  Cuando  se  enfrentan  a  actitudes  desfavorables,  y  reconociendo  lo 
dificil  que  sera  cambiarlas,  los  mercadologos  suelen  alterar  el  producto  para  apegarse  a  ellas. 


Los  operadores  de  casinos 
de  juego  estan  muy  cons- 
cientes  de  la  importancia 
del  entorno  para  influir  en 
el  comportamiento.  Luces 
brillantes,  el  tintineo  de 
las  monedas  cuando  las 
maquinas  tragamonedas 
pagan,  la  ausencia  de 
ventanas  (para  reducir  el 
sentido  del  tiempo)  y  hasta 
bebidas  gratis  contribuyen  a 
la  excitacion  y  actitud  posi- 
tiva  del  visitante.  Bajo  tales 
condiciones,  i,quien  puede 
resistir  la  tentacibn  de  dejar 
caer  unas  cuantas  monedas 
en  una  maquina? 
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Influencias  situacionales 

Mucbas  veces,  las  situaciones  en  que  nos  encontramos  tienen  que  ver  en  gran  parte  de  la 
determinacion  de  como  nos  conducimos.  Los  estudiantes,  digamos,  actuan  de  manera  dife- 
rente  en  clase  de  como  lo  bacen  cuando  estan  en  un  estadio  viendo  un  partido  de  futbol. 
Lo  mismo  se  aplica  al  comportamiento  de  compra.  En  el  receso  vacacional  de  primavera 
usted  podria  comprar  un  recuerdo  que  le  parecera  muy  extrano  al  llegar  a  casa.  Este  es  un 
ejemplo  de  influencia  situacional,  una  fuerza  temporal  asociada  con  el  ambiente  de  compra 
inmediato  que  afecta  a  la  conducta. 

Las  influencias  situacionales  tienden  a  ser  menos  significativas  cuando  el  consumidor 
es  muy  leal  a  una  marca  y  participa  muy  profundamente  en  la  compra;  sin  embargo,  en 
mucbas  ocasiones  tienen  una  funcion  importante  en  las  decisiones  de  compra.  Las  cuatro 
categorias  de  influencias  situacionales  se  relacionan  con  el  cuando,  donde  y  como  compran 
los  consumidores,  asi  como  las  condiciones  en  las  cuales  lo  bacen. 

La  dimansion  tiompo  Al  disenar  la  estrategia  para  un  producto,  el  mercadologo 
debe  estar  capacitado  para  responder  por  lo  menos  a  tres  preguntas  relacionadas  con  el 
tiempo  acerca  de  las  compras  de  consumo: 

•  iComo  influyen  en  las  compras  la  estacion,  la  semana,  el  dia  o  la  bora? 

•  iQue  impacto  tienen  los  acontecimientos  pasados  y  presentes  en  la  decision 
de  compra? 

•  i  Cuanto  tiempo  tiene  el  consumidor  para  bacer  la  compra  y  consumir  el 
producto? 

La  bora  del  dia  influye  en  la  demanda  de  algunos  productos.  Por  citar  un 
caso,  como  lo  asocian  con  el  desayuno,  los  estadounidenses  beben  10  veces  mas 
la  cantidad  de  jugo  de  naranja  que  toman  los  japoneses.  La  dimension  tiempo 
de  la  compra  tiene  implicaciones  para  la  programacion  de  la  promocion.  Los 
mensajes  promocionales  deben  llegar  a  los  consumidores  cuando  estan  en  un 
marco  mental  de  toma  de  decisiones.  La  bora  tambien  influye  en  las  decisiones 
de  asignacion  de  precios,  como  cuando  los  mercadologos  ajustan  los  precios 
para  emparejar  la  demanda.  Por  ejemplo,  los  supermercados  ofrecen  cupones 
dobles  el  martes,  que  suele  ser  un  dia  de  negocios  flojo. 

La  segunda  pregunta  tiene  que  ver  con  el  efecto  de  los  acontecimientos  pasa¬ 
dos  o  por  venir.  Por  decir  algo,  la  medida  del  tiempo  desde  la  ultima  vez  que  usted 
fue  a  comer  en  un  restaurante  caro  puede  influir  en  la  decision  de  ir  o  no  a  un  res- 
taurante  elegante  este  dia.  Los  mercadologos  abora  usan  bases  de  datos  especificas 
del  consumidor  acerca  del  comportamiento  reciente  y  planeado  de  los  consumi¬ 
dores  para  prever  los  efectos  de  estos  acontecimientos  pasados  y  futuros. 

El  crecimiento  y  la  popularidad  de  los  restaurantes  de  comida  rapida,  los 
puntos  de  venta  de  cambio  de  aceite  con  servicio  rapido  y  los  detallistas  de 
catalogo  como  L.  L.  Bean  son  las  respuestas  de  los  mercadologos  a  la  presion 
experimentada  por  los  consumidores.  Un  factor  en  la  anticipada  popularidad 
como  un  lugar  para  bacer  compras  es  el  deseo  de  los  consumidores  de  pasar 
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menos  tiempo  haciendo  compras.  Para  ayudar  a  los  consumidores  a  conservar  su  tiempo, 
los  mercadologos  estan  haciendo  cambios  grandes  y  pequenos.  Veamos,  algunas  opera- 
ciones  de  procesamiento  fotografico  entregan  las  impresiones  reveladas  por  correo  para 
eliminar  la  segunda  visita  de  los  clientes  a  recoger  sus  fotos.  Para  ayudar  a  los  clientes  a 
localizar  productos  especificos  y,  por  ende,  a  reducir  el  tiempo  que  se  pasan  de  compras, 
varios  supermercados  tienen  directorios  electronicos  adaptados  a  sus  carros  de  compra. 

El  ©ntorno  El  entomo  fisico  son  las  caracteristicas  de  una  situacion  que  son  aparentes 
para  los  sentidos,  como  la  iluminacion,  los  olores,  el  clima,  los  sonidos.  Piense  en  la  impor- 
tancia  del  ambiente  en  un  restaurante  o  en  la  sensacion  excitante  y  de  accion  creada  por  los 
elementos  visuales  y  los  sonidos  en  un  casino  de  juego.  La  musica  puede  ser  un  elemento 
importante  en  la  estrategia  de  una  tienda.  Los  investigadores  ban  encontrado  que  la  veloci- 
dad  con  la  que  los  clientes  de  un  restaurante  comen  esta  influida  por  el  ritmo  de  la  musica 
de  fondo  y  la  cantidad  de  dinero  que  los  comensales  estan  dispuestos  a  gastar  se  ve  influida 
por  el  tipo  de  musica  usada.^° 

El  entorno  social  lo  constituyen  el  numero,  la  mezcla  y  las  acciones  de  otras  personas 
en  el  sitio  de  compra.  listed  probablemente  no  entraria  en  un  restaurante  desconocido  que 
tiene  el  estacionamiento  vacio  a  la  bora  de  la  comida  o  la  cena.  En  una  tienda  atestada,  con 
otros  clientes  esperando,  usted  probablemente  les  hard  a  los  dependientes  menos  preguntas 
y  pasara  menos  tiempo  comparando  productos. 

TGiminoS  d©  la  compra  Los  terminos  y  las  condiciones  de  la  venta,  asi  como  las  activi- 
dades  relacionadas  con  la  transaccion  que  los  compradores  estan  dispuestos  a  llevar  a  cabo, 
afectan  a  la  compra  de  consumo.  Por  ejemplo,  durante  muchos  anos  el  credito  lo  daban  solo 
los  detallistas  que  vendian  articulos  caros.  Sin  embargo,  los  consumidores  de  ahora  pueden 
usar  tarjetas  de  credito  en  restaurantes  de  comida  rapida  y  tiendas  de  comestibles.  Otro 
dispositivo  de  transaccion,  la  tarjeta  de  debito,  esta  creciendo  en  popularidad.  Una  tarjeta 
de  debito  es  parecida  a  una  de  credito,  pero  al  utilizarse  los  pagos  se  deducen  directamente  de 
la  cuenta  de  cheques  del  consumidor;  permite  hacer  compras  sin  cargar  efectivo  o  tener  que 
llenar  un  cheque,  e  igualmente,  algunos  consumidores  la  ven  como  una  forma  de  evitar  hacer 
gastos  de  mas.  Para  evitar  el  cambio  y  no  tener  que  llevar  efectivo,  las  tarjetas  de  credito  y 
debito  ahora  se  usan  en  53%  de  todas  las  transacciones  de  consumo  en  Estados  Unidos.^^ 

Los  mercadologos  han  hecho  tambien  el  experimento  de  transferir  funciones  o  actividades 
a  los  consumidores.  Las  que  alguna  vez  se  llamaron  “estaciones  de  servicio”  ahora  se  llaman 
“estaciones  gasolineras”,  por  que  usted  personalmente  se  surte  el  fluido  y  lava  su  parabrisas. 
Los  consumidores  han  mostrado  disposicion  a  armar  productos,  embolsar  sus  propios  comes¬ 
tibles  y  a  comprar  por  caja  o  paquete  grande,  todo  a  cambio  de  precios  mas  bajos. 
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Estados  de  animo  y  motives  del  consumidor  Los  consumidores  se  encuemran  a 
veces  en  un  estado  temporal  que  influye  en  sus  decisiones  de  compra.  Cuando  usted  se  siente 
mal  o  va  con  retraso  en  camino  de  una  cita,  tal  vez  no  este  dispuesto  a  esperar  en  la  fila  o  a 
darse  el  tiempo  que  una  compra  particular  merece.  Los  estados  de  animo  tambien  influyen  en  las 
compras.  Emociones  como  la  ira  o  la  excitacion  pueden  ser  causa  de  compras  que  de  otra  suerte 
nunca  se  hubieran  hecho.  En  el  ambiente  que  acompana  a  un  concierto  de  rock,  por  ejemplo, 
usted  tal  vez  pagaria  mas  por  una  playera  conmemorativa  de  lo  que  desembolsaria  en  circuns- 
tancias  normales.  Parte  del  exito  de  las  subastas  en  linea,  como  eBay,  y  las  redes  de  compra  por 
television,  como  QVC,  es  atribuible  a  la  excitacion  de  competir  contra  otros  consumidores. 

Los  mercadologos  tambien  deben  estar  atentos  a  las  influencias  situacionales  a  largo 
plazo.  El  Conference  Board  y  el  Centro  de  Investigacion  por  Encuestas  de  la  Universidad 
de  Michigan  vigilan  y  reportan  con  regularidad  que  piensan  los  consumidores  acerca  de  su 
situacion  economica  actual  y  futura.  La  incertidumbre  acerca  del  futuro  puede  crear  un  es¬ 
tado  de  animo  de  cautela  entre  los  consumidores  y  afecta  su  comportamiento  de  compra. 

Este  capitulo  se  ha  ocupado  de  la  disposicion  a  comprar,  parte  de  nuestra  definicion  del 
marketing.  Describimos  el  mercado  de  consumo  y  examinamos  el  proceso  de  toma  de  deci¬ 
siones  del  consumidor.  Ahora  podra  apreciar  por  que  es  tan  desafiante  para  los  mercadologos 
identificar  necesidades  y  predecir  el  comportamiento  de  compra  del  consumidor.  En  el  siguien- 
te  capitulo  examinaremos  la  otra  categoria  de  compradores,  el  mercado  de  negocios. 
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Resumen 

La  naturaleza  dinamica  del  mercado  de  consumo  se 
refleja  en  su  distribucion  geografica  y  sus  caracteristicas 
demograficas.  La  poblacion  estadounidense  se  ha  des- 
plazado  hacia  el  oeste  y  el  sur.  Mas  aun,  la  mezcla  de  los 
habitantes  de  las  comunidades  rurales  esta  cambiando  a 
medida  que  continua  la  emigracion  de  los  jovenes,  pero 
aumenta  la  inmigracion  de  estadounidenses  viejos. 

La  demografia  es  el  conjunto  de  estadisticas  vitales 
que  describen  a  una  poblacion.  Estos  datos  son  utiles  a  los 
mercadologos  porque  se  relacionan  con  el  comportamiento 
y  son  relativamente  faciles  de  reunir.  Las  estadisticas  de¬ 
mograficas  que  se  usan  con  frecuencia  para  describir  a  los 
consumidores  son  la  edad,  el  sexo,  el  ciclo  de  vida  familiar, 
los  ingresos,  el  origen  etnico  y  otras  caracteristicas,  como  la 
educacion,  la  ocupacion,  la  religion  y  la  nacionalidad. 

El  comportamiento  de  compra  de  los  consumidores 
finales  se  describe  como  un  proceso  de  decision  de  com¬ 
pra  de  cinco  etapas  influenciado  por  la  informacion,  las 
fuerzas  sociales  y  de  grupo,  las  fuerzas  psicologicas  y  los 
factores  situacionales. 

Las  etapas  en  el  proceso  de  decision  de  compra  son  el 
reconocimiento  de  la  necesidad,  la  identificacion  de  alternati- 
vas,  la  evaluacion  de  alternativas,  las  decisiones  de  compra 
y  otras  afines,  y  el  comportamiento  poscompra.  Las  deci¬ 
siones  de  compra  son  de  alta  o  baja  participacion.  Las  de¬ 
cisiones  de  baja  participacion  comprenden  menos  etapas; 
las  de  alta  participacion  abarcan  las  cinco  etapas.  Las  situa- 
ciones  de  baja  participacion  ocurren  cuando  el  consumidor 
considera  la  decision  relativamente  poco  importante,  hay 
lealtad  de  marca  y  de  tienda,  o  en  las  compras  de  impulso. 

La  informacion  alimenta  el  proceso  de  decision  de 
compra;  sin  ella  no  habria  decisiones.  Elay  dos  categorias 
de  fuentes  de  informacion:  las  comerciales  y  las  sociales. 
Las  fuentes  comerciales  comprenden  la  publicidad,  las 
ventas  personales,  las  ventas  por  telefono  y  la  partici¬ 
pacion  personal  con  un  producto.  La  comunicacion  ver¬ 
bal,  la  observacion  y  la  experiencia  con  un  producto  que 
es  propiedad  de  otra  persona  son  fuentes  sociales. 

Las  fuerzas  sociales  y  de  grupo  se  componen  de  la  cul- 
tura,  la  subcultura,  la  clase  social,  los  grupos  de  referenda, 

Mas  5obr0  Song 

La  gerencia  de  Song  ha  defi- 
nido  su  mercado  meta  inicial- 
mente  como  mujeres  viajeras 
por  placer  de  posicion  eleva- 
da  que  van  de  Nueva  York  a 
Elorida.  Ela  posicionado  a  la 
aerolinea  como  de  bajo  pre- 
do,  pero  que  es  la  unica  con 
mas  comodidades,  alimentos 


la  familia  y  los  hogares.  La  cultura  tiene  la  influencia  mas 
amplia  y  mas  general  en  el  comportamiento  de  compra, 
mientras  que  otros  ocupantes  del  hogar  tienen  el  efecto 
mas  espedfico  e  inmediato  en  un  individuo.  Las  fuerzas 
sociales  y  de  grupo  pesan  directamente  en  las  decisiones 
de  compra  individuales  asi  como  en  la  composicion  psico- 
logica  de  la  persona. 

Las  fuerzas  psicologicas  que  afectan  a  las  decisiones 
de  compra  son  la  motivacion,  la  percepcion,  el  apren- 
dizaje,  la  personalidad  y  las  actitudes.  Una  necesidad 
estimulada  es  lo  que  motiva  todo  comportamiento.  La 
percepcion  es  la  forma  en  que  interpretamos  el  mundo 
que  nos  rodea  y  esta  sujeta  a  tres  tipos  de  selectividad:  la 
atencion,  la  distorsion  y  la  retencion. 

El  aprendizaje  es  un  cambio  en  el  comportamiento  co¬ 
mo  resultado  de  la  experiencia.  El  aprendizaje  del  estimulo 
y  la  respuesta  comprende  impulsos,  claves  incitativas,  res- 
puestas  y  reforzamiento.  El  reforzamiento  positivo  con- 
tinuo  lleva  a  la  compra  habitual  y  a  la  lealtad  a  la  marca. 

La  personalidad  es  la  suma  de  los  rasgos  de  un  indi¬ 
viduo  que  influyen  en  las  respuestas  de  la  conducta.  La 
teoria  psicoanalitica  freudiana  de  la  personalidad  ha  he- 
cho  que  los  mercadologos  comprendan  que  los  verdade- 
ros  motivos  de  la  conducta  a  menudo  estan  ocultos.  El 
autoconcepto  se  relaciona  con  la  personalidad.  Puesto  que 
la  compra  y  el  consumo  son  acciones  muy  expresivas,  nos 
permiten  comunicar  al  mundo  nuestros  autoconceptos 
real  y  el  ideal. 

Las  actitudes  son  predisposiciones  aprendidas  a 
responder  a  un  objeto  o  clase  de  objetos  de  una  manera 
uniforme.  Todas  las  actitudes,  ademas  de  ser  aprendidas, 
se  dirigen  hacia  un  objeto,  tienen  direccion  e  intensidad, 
y  tienden  a  ser  estables  y  generalizables.  Las  actitudes 
firmemente  sostenidas  son  dificiles  de  cambiar. 

Las  influencias  situacionales  tienen  que  ver  con  el 
cuando,  donde,  como  y  por  que  compran  los  consumi¬ 
dores,  y  con  la  situacion  personal  del  consumidor  en  el 
momento  de  la  compra;  estas  influencias  son  con  fre¬ 
cuencia  tan  poderosas  que  pueden  imponerse  a  todas  las 
demas  fuerzas  en  el  proceso  de  decision  de  compra. 


y  elecciones  de  medios  que  otras  alternativas  de  alto  y 
bajo  precio.  ^Como  puede  Song  dar  mas  por  menos?  Al 
ajustar  la  oferta  y  controlar  los  costos.  Por  ejemplo,  usar 
nueva  tecnologia  para  el  manejo  del  equipaje  reduce  el 
tiempo  que  un  avion  esta  en  tierra  de  90  a  50  minutos; 
con  una  sola  clase  de  servicio,  el  numero  de  asistentes  en 
el  vuelo  de  un  757  se  reduce  de  cinco  a  cuatro;  vuelos  de 
punto  a  punto  y  evitando  costosos  aeropuertos  radiales 
reduce  los  costos  de  uso  de  los  mismos;  y  agregar  10%  de 
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asientos  adicionales  (aun  con  espacio  agregado  para  las 
piernas)  genera  mas  ingresos  por  vuelo.  El  efecto  neto  es 
un  ahorro  de  dos  centavos  de  dolar  por  asiento  por  milla, 
comparado  con  Delta,  su  aerolmea  matriz. 

Asi  es  como  el  director  ejecutivo  de  Song  explica 
lo  que  ocurre:  “Sabemos  a  donde  va  la  industria,  hacia 
transportes  de  calidad  y  bajo  costo”.  Aun  cuando  eso 
puede  reflejar  la  estrategia  amplia,  el  reto  de  hacerlo 
bien  en  terminos  de  implementacion  ciertamente  sigue 
vigente.  A1  ajustarse  a  la  inflacion,  la  tarifa  aerea  prome- 
dio  ha  bajado  mas  de  50%,  comparada  con  la  de  hace  25 
anos.  Como  resultado,  las  empresas  de  la  industria  tienen 
mucho  menos  margen  de  error  que  en  el  pasado.  Tambien 
esta  el  record  generalmente  malo  de  las  aerolineas  de  des- 
cuento.  A  pesar  del  exito  de  Southwest,  Frontier  y  JetBlue, 


el  panorama  esta  plagado  de  fracasos  incluyendo  a  United 
Shuttle,  Delta  Express,  Continental  Lite  y  el  Metrojet 
de  U.S.  Airways.  Por  ultimo,  hay  una  carta  comodin 
en  las  lineas  laterales.  Richard  Branson,  el  fundador  de 
las  muchas  marcas  Virgin  que  han  revolucionado  varias 
industrias,  esta  planeando  un  ingreso  de  tarifas  bajas  en  el 
mercado  estadounidense.^^ 

1.  iEs  probable  que  los  anuncios  en  medios  masivos 
sea  suficiente  para  informar  al  mercado  de  Song 
acerca  de  esta  nueva  alternativa  de  aerolmea? 

2.  iQue  facto  res  sociales  o  culturales  es  probable  que 
ingresen  en  la  decision  de  compra  para  los  vuelos  de 
viajes  por  placer? 


Terminos  y  conceptos  clove 


Consumidores  finales  (92) 

Area  estadistica  metropolitana  (MSA) 
(93) 

Area  estadistica  micropolitana  (93) 
Area  estadistica  combinada  (CSA)  (93) 
Demografi'a  (94) 

Etapas  del  ciclo  de  vida  familiar  (95) 
Proceso  de  decision  de  compra  del  con- 
sumidor  (98) 

Nivel  de  participacion  (98) 

Lealtad  (98) 

Compra  de  impulso  (98) 


Mod  VOS  de  compra  de  preferencia  (100) 
Disonancia  cognoscitiva  poscompra 
(101) 

Ambiente  de  informacion  comercial 

(101) 

Ambiente  de  informacion  social  (102) 
Cultura  (103) 

Subcultura  (103) 

Clase  social  (104) 

Grupos  de  referenda  (105) 

Familia  (105) 

Hogar(105) 


Motivo  (106) 

[erarquia  de  las  necesidades  de  Maslow 
(107)^ 

Percepcion  (108) 

Percepcion  selectiva  (108) 

Aprendizaje  (109) 

Teon'a  del  esdmulo  y  respuesta  (109) 
Personalidad  (110) 

Teon'a  psicoanalitica  (110) 
Autoconcepto  (111) 

Actitud  (111) 

Influencia  situacional  (112) 


PrcguntQs  y  problcmas 


1.  De  dos  ejemplos  de  bienes  y  servicios  cuya  demanda  de 
mercado  se  veria  particularmente  afectada  por  cada  uno 
de  los  siguientes  factores: 

a)  Distribucion  regional 

b)  Distribucion  urbano-rural-suburbana 

c)  Estado  civil  (conyugal  u  otro) 

d)  Sexo 

e)  Edad 

2.  Liste  tres  tendencias  de  la  poblacion  mencionadas  en  este 
capitulo  (por  ejemplo,  que  el  segmento  de  gente  mayor  de 
65  anos  esta  creciendo).  Conjeture  acerca  de  como  podria 
verse  afectado  cada  uno  de  los  siguientes  tipos  de  opera- 
ciones  detallistas  por  cada  tendencia: 

a)  Supermercado 

b)  Tienda  de  articulos  deportivos 

c)  Subasta  en  linea 

d)  Bar  con  estilo  deportivo 


3.  ^Bajo  que  condiciones  una  compra  relativamente  barata 
(de  menos  de  10  dolares)  podria  ser  de  alta  participacion 
para  el  consumidor? 

4.  Desde  la  perspectiva  del  comportamiento  del  consumidor, 
ipor  que  es  incorrecto  ver  a  la  Union  Europea  o  a  los  pai- 
ses  de  Asia  como  mercados  separados? 

5.  Proporcione  ejemplos  de  una  persona  y  un  grupo  que 
pudieran  servir  como  grupos  de  referenda  en  la  eleccion 
de  los  siguientes  productos: 

a)  Champii 

b)  Afinacion  de  automovil 

c)  Articulos  de  oficina 

d)  Servicio  de  telefono  celular 

6.  <Que  roles  esperaria  usted  que  representen  un  esposo, 
esposa  e  hijo  pequeiio  en  la  compra  de  los  siguientes  bienes 
o  servicios? 
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a)  Preescolar 

b)  Eleccion  de  comida  rapida  para  la  cena 

c)  Computadora  personal 

d)  Servicio  de  cuidado  del  cesped 

7.  ^Tiene  alguna  aplicacion  practica  la  teoria  psicoanalitica 
de  la  personalidad  en  el  marketing  de  autos  con  velocidad 
maxima  de  193  km  por  hora  cuando  el  limite  de  veloci¬ 
dad  en  la  mayoria  de  las  autopistas  de  Estados  Unidos  es 
de  112  km  por  hora  o  menos? 

8.  Explique  como  podn'a  entrar  en  juego  el  autoconcepto  en 
la  compra  o  uso  de  lo  siguiente: 

a)  Galas  (anteojos) 

b)  Traje  de  vestir  para  hombre 

Marketing  en  accion 

1.  Vaya  a  la  pagina  de  Internet  de  la  Oficina  del  Censo 
(www.census.gov)  y  abra  la  pagina  de  Buscador  de  Dates 
Americanos.  Seleccione  una  ciudad  y  examine  la  infor- 
macion  sobre  la  poblacion,  la  economia  y  la  geografia 
que  estan  disponibles.  Comente  sobre  la  forma  en  que  los 
dates  podrian  ser  usados  por  un  mercadologo  de  bancos 
que  busca  sides  para  nuevas  sucursales.  Comente  como 
cualesquier  diferencias  que  usted  descubra  pueden  serle 


c)  Corredun'a  de  bienes  raices  en  linea 

d)  Educacion  universitaria 

9.  Entreviste  al  gerente  de  una  tienda  que  venda  articulos 
costosos  (muebles,  aparatos  electrodomesticos,  equipo 
electronico)  acerca  de  los  metodos  que  emplea  el  estable- 
cimiento,  si  se  utiliza  alguno,  para  reforzar  las  decisiones 
de  compra  y  reducir  la  disonancia  cognoscitiva  de  sus 
clientes.  iQue  metodos  adicionales  puede  usted  sugerir? 

10.  (Que  influencias  situacionales  afectan'an  a  la  eleccion  de 
un  motel  por  una  familia  vacacionista  en  un  poblado 
desconocido  para  ellos? 


utiles  a  un  franquiciatario  de  comida  rapida  que  busque 
un  lugar  para  un  nuevo  outlet  o  punto  de  venta. 

2.  Pida  a  un  amigo  o  amiga  que  le  describa  una  compra  de 
alta  participacion  que  haya  hecho  recientemente.  Muestre 
como  se  refleja  en  la  descripcion  cada  una  de  las  cinco 
etapas  descritas  en  el  capitulo.  Identifique  las  influencias 
sociales  primarias  que  intervinieron  en  la  decision. 
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Capitulo  5 


“Si  alguna  vez  ha  viajado  en  un  vuelo  de  una 
aeroUnea  comercial,  tal  vez  lo  ha  hecho  en  un 
avion  Boeing.  ” 


■  MercQclos  cic  negocios 

y  comportamiento  cle  compra 


^SeguiiB  Boeing  volando  alto  en  el  fiituro? 


Si  alguna  vez  ha  viajado  en  un  vuelo  de  una  aerolinea  comer- 
cial,  tal  vez  lo  ha  hecho  en  un  avion  Boeing.  El  motive  es  sen- 
cillo:  de  los  aproximadamente  17  mil  aviones  jeten  servicio 
que  hay  en  todo  el  mundo,  mas  de  75%,  es  decir,  13  mil  han 
side  construidos  por  Boeing. 

Empezo  a  principios  de  la  decada  de  1900,  cuando  William 
Boeing  quedo  fascinado  por  la  idea  de  volar.  Usando  una 
fortuna  que  amaso  en  la  industria  maderera,  paso  de  estu- 
diar  los  vuelos  a  aprender  a  volar  y,  finalmente,  a  Iniclar  un 
negocio  disefiando  y  construyendo  aviones.  Su  primer  pedido 
comercial  fue  de  50  hidroaviones  pequehos,  usados  por  la 
Marina  de  Estados  Unidos  para  entrenar  pilotos  al  comienzo 
de  la  Primera  Guerra  Mundial.  La  compahia  de  Boeing  siguio 
explorando  aplicaciones  para  la  aviacion;  desarrollo  una  varie- 
dad  de  aeronaves  para  llevar  correo  y  otro  tlpo  de  carga  y,  por 
ultimo,  su  primer  avion  comercial  para  pasajeros,  uno  de  18 
asientos,  en  1 929. 

Con  los  avances  en  la  tecnologia,  la  industria  continue  su 
evolucion,  ocupando  Boeing  un  lugar  importante.  Para  finales 
de  la  decada  de  1940,  la  empresa  solo  se  concentraba  en  las 
aeronaves  jet,  de  propulsion  a  chorro,  produciendo  modelos 
que  pudieran  ser  adaptados  para  aplicaciones  militares  o  co- 
merciales.  En  1 955,  el  nuevo  Boeing  707  revoluciono  los  vlajes 
con  su  velocldad  y  eficlencla. 

Boeing  y  McDonnell  Douglas  se  fusionaron  en  1997.  Con 
el  tiempo,  la  linea  de  aviones  jet  comerciales  credo  hasta 
estar  formada  por  las  familias  de  aeronaves  717,  737,  747, 
767  y  111  y  el  jet  para  negocios  Boeing.  De  un  comienzo 
humilde  que  empezo  casi  100  ahos  antes,  en  2005  Boeing 
daba  empleo  a  mas  de  156  mil  personas  en  70  paises  y  tenia 
ingresos  anuales  de  mas  de  50  mil  mlllones  de  dolares.  No 
obstante,  la  empresa  no  deja  de  tener  retos. 

El  principal  competidor  de  Boeing  es  Airbus,  propiedad  de 
EADS,  un  consorcio  aeroespacial  europeo.  Airbus  fue  creada 
en  1970  porque  los  principales  paises  europeos  no  querian 


encontrarse  en  la  situacion  en  la  que  una  sola  empresa, 
Boeing,  fuera  el  unico  proveedor  de  aviones  para  pasajeros. 
No  obstante,  los  tiempos  previos  para  construir  aviones  son 
grandes  y  las  inversiones  requeridas  son  enormes.  En  conse- 
cuencia.  Airbus  no  podia  sobrevivir  por  cuenta  propia,  asi  que 
fue  apoyada  por  los  goblernos  de  Alemania,  Francia,  Espaha 
y  Gran  Bretaha,  que  subsidian  hasta  33%  de  los  costos  de 
desarrollo  de  nuevos  modelos  de  aviones.  Ahora,  teniendo 
una  Airbus  rentable  y  habiendo  superado  hace  poco  a  Boeing 
como  el  productor  de  aeronaves  comerciales  mas  grande  del 
mundo,  el  gobierno  estadounidense,  a  nombre  de  Boeing,  esta 
protestando  contra  la  continuacion  de  los  subsidios. 

El  ultimo  avion  importante  de  Boeing  fue  el  111  para 
largas  distancias  introducido  al  mercado  en  1990.  El  Boeing 
7E7  esta  programado  para  entrar  en  servicio  en  2008,  una 
nave  supereficiente  construida  con  material  de  menor  peso 
que  puede  transportar  250  pasajeros  a  una  distancia  de  10 
mil  millas.  Cuando  Boeing  buscaba  compromises  comerciales 
de  las  lineas  aereas  por  el  nuevo  jet,  Airbus  anuncio  su  A350, 
tambien  un  jet  de  alta  tecnologia  y  eficiente  en  combustible 
que  estara  listo  para  volar  en  2010.  Para  ambas  empresas, 
los  riesgos  son  grandes.  Boeing  trabaja  con  varias  compafiias 
japonesas  que  construiran  una  tercera  parte  del  7E7.  Esta  es 
la  primera  ocasion  que  la  compania  ha  contratado  fuera  de 
Estados  Unidos  alguna  parte  de  su  produccion. 

Mientras  tanto.  Airbus  ha  invertido  5  300  millones  de 
dolares  en  el  desarrollo  del  A350.  ^Cual  podria  ser  la  recom- 
pensa?  Incluyendo  el  crecimiento  esperado  en  el  mercado 
Chino,  las  ventas  mundiales  de  nuevos  aviones  se  espera  que 
sean  de  3 1 00  unidades  en  los  proximos  20  ahos.^  La  pregunta 
es,  ^que  determinara  cual  de  las  dos  compahias  surgira  como 
la  que  vuela  mas  alto? 

i 
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Objetivos 
del  capitulo 


Si  bien  la  mayoria  de  las  personas  reconoce  como  productos  de  negocios  los  equipos 
grandes  y  tecnicos,  como  los  robots  que  se  emplean  para  el  montaje  de  automoviles  o  las 
unidades  de  acondicionamiento  de  aire  usadas  en  los  edificios  de  oficinas,  muchos  otros 
productos,  como  las  bolsas  de  papel  o  las  tapas  de  frascos,  pasan  facilmente  desapercibi- 
das.  En  efecto,  el  mercado  de  negocios  es  grande,  dinamico  y  muy  diversificado.  Da  ocu- 
pacion  a  millones  de  trabajadores  en  miles  de  empleos  diferentes,  y  en  realidad  es  mayor 
que  el  mercado  de  consumo.  Y,  como  lo  deja  entrever  el  caso  de  apertura  de  capitulo  en  que 
se  describe  a  Boeing,  los  grandes  riesgos  y  la  intensidad  de  la  competencia  hacen  que  el  mar¬ 
keting  sea  importante. 

En  muchos  aspectos,  los  mercados  de  negocios  son  similares  a  los  mercados  de  consu¬ 
mo  que  examinamos  en  el  capitulo  4,  pero  tambien  hay  diferencias  importantes.  Despues 
de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  La  naturaleza  y  el  campo  de  accion  del  mercado  de  negocios. 

•  Las  siete  categorias  de  los  compradores  de  negocios. 

•  Las  caracteristicas  distintivas  de  los  mercados  de  negocios. 

•  Que  determina  la  demanda  del  mercado  de  negocios. 

•  Los  procesos  de  compra  en  los  mercados  de  negocios. 


Naturaleza  y  campa  de  accion 
del  mercado  de  negocios 

El  mercado  de  negocio  a  negocio  comprende  a  todos  los  individuos  y  organizaciones  que 
compran  bienes  y  servicios  para  uno  o  mas  de  los  siguientes  propositos: 

•  Producir  otros  bienes  y  servicios.  Dell  compra  microprocesadores  para  armar  compu- 
tadoras  y  Henredon  compra  madera  para  hacer  muebles. 

•  Revender  a  otros  usuarios  de  negocios  o  a  los  consumidores.  Toys  “R”  Us  compra 
juegos  electronicos  para  venderlos  a  los  consumidores,  y  ReCellular,  Inc.,  compra  tele- 
fonos  celulares  y  equipo  inalambrico  usados  para  reacondicionarlos  y  venderlos  a 
proveedores  de  servicios  de  telefonia  celular. 

•  Llevar  a  cabo  operaciones  de  la  organizacion.  Kroger  compra  bolsas  para  envolver 
comestibles,  la  Universidad  de  Vermont  compra  articulos  de  oficina  y  software  de 
computadora  para  su  uso  en  la  oficina  de  inscripcion  y  archivo,  y  la  Clinica  Mayo 
paga  por  los  servicios  de  eliminacion  de  materiales  peligrosos  que  se  encarguen  de  sus 
desechos  medicos. 

Cualquier  bien  o  servicio  adquirido  por  razones  que  no  sean  las  del  consumo  per¬ 
sonal  u  hogareno  es  parte  del  mercado  de  negocios  (o  mercado  de  negocio  a  negocio)  y  a 
cada  comprador  de  este  mercado  se  le  llama  usuario  de  negocios.  La  actividad  de  hacer  el 
marketing  de  bienes  y  servicios  para  vender  a  los  usuarios  de  negocios,  en  lugar  de  a  los 
consumidores  finales,  es  el  marketing  de  negocios  y  la  empresa  que  realiza  esta  actividad 
es  mercadologo  en  negocios. 

La  distincion  de  si  un  bien  o  servicio  es  de  consumo  o  de  negocios  depende  de  la  razon  por 
la  cual  se  compra,  no  del  bien  o  servicio  en  si.  Por  ejemplo,  una  computadora  personal  que  una 
empresa  pequena  le  compra  a  Dell  para  llevar  el  registro  de  sus  pedidos,  inventario  y  cuentas 
por  cobrar  seria  un  bien  de  negocios.  La  misma  computadora  (con  software  diferente)  com- 
prada  tambien  a  Dell  como  regalo  familiar  de  Navidad  para  su  uso  educativo  y  de  entreteni- 
miento  en  casa  seria  un  bien  de  consumo.  Esta  no  es  una  mera  distincion  semantica  por  que, 
como  se  vera,  las  actividades  de  marketing  de  estas  dos  situaciones  son  muy  diferentes. 

Puesto  que  el  consumidor  promedio  desconoce  en  mayor  medida  el  mercado  de  nego¬ 
cios,  le  es  facil  subestimar  su  importancia.  En  realidad,  es  un  mercado  enorme  en  terminos 
de  volumen  de  ventas  totales  y  en  el  numero  de  empresas  que  lo  integran.  Cerca  de  50% 
del  total  de  los  productos  manufacturados  se  venden  al  mercado  de  negocios.  Ademas,  al- 
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rededor  de  80%  de  todos  los  productos  agropecuarios  y  practicamente  todos  los  productos 
mineros,  forestales  y  marinos  son  bienes  de  negocios;  estos  productos  se  venden  a  las  com- 
pamas  para  su  posterior  procesamiento.^En  cada  paso  del  proceso,  el  valor  del  producto  se 
incrementa.  Esta  contribucion,  conocida  como  valor  agregado,  es  el  valor  monetario  de  la 
produccion  de  una  empresa,  menos  el  valor  de  los  insumos  que  adquirio  de  otras  compa- 
nias.  Si  un  fabricante  compra  madera  por  40  dolares  y  la  convierte  en  una  mesa  que  vende 
por  100  dolares,  el  valor  agregado  por  el  fabricante  es  de  60  dolares. 

La  magnitud  y  complejidad  del  mercado  de  negocios  son  evidentes  por  el  gran  numero 
de  transacciones  requeridas  para  producir  y  llevar  al  mercado  un  producto.  Considere, 
por  ejemplo,  las  transacciones  de  marketing  de  negocios  y  el  volumen  total  de  ventas 
que  intervienen  para  hacer  que  las  botas  de  trabajo  de  piel  lleguen  a  sus  usuarios  reales. 
Primero  se  venden  los  animales  a  traves  de  la  intervencion  de  uno  o  dos  intermediarios 
antes  de  que  lleguen  al  rastro.  Luego  se  vende  la  piel  al  curtidor,  quien  a  su  vez  la  curte  y 
la  vende  ya  como  cuero  al  fabricante  de  calzado.  Este  puede  vender  las  botas  terminadas 
a  un  mayorista,  quien  se  las  vende  a  detallistas  o  a  empleadores  que  proveen  de  calzado  a 
sus  trabajadores.  Cada  venta  en  la  cadena  es  una  transaccion  de  marketing  de  negocios. 

Ademas,  el  fabricante  de  calzado  compra  ojillos  de  metal,  agujetas,  hilo,  pegamento, 
piezas  de  refuerzo  de  acero,  tacones,  suelas  y  betun  para  zapatos.  Pensemos  en  algo  tan 
sencillo  como  las  agujetas.  Otras  empresas  industriales  tienen  que  comprar  primero  el 
algodon  en  rama.  Luego  deben  desbastarlo,  hilarlo,  tenirlo  y  cortarlo  para  convertirlo  en 
material  de  cordeleria  para  zapatos.  Todos  los  fabricantes  que  intervienen  tienen  fabricas  y 
oficinas  con  mobiliario,  maquinaria,  luces,  equipo  y  suministros  de  mantenimiento  necesa- 
rios  para  su  operacion,  siendo  estos  tambien  bienes  de  negocios  que  se  tienen  que  producir 
y  comercializar.  Para  abreviar,  miles  de  productos  de  negocios  y  actividades  de  marketing 
de  negocios  entran  en  juego  para  que  casi  cualquier  producto,  sea  un  bien  de  consumo  o 
un  bien  de  negocios,  llegue  a  su  destino  final. 

La  magnitud  y  complejidad  del  mercado  de  negocios  se  vuelve  aun  mas  grande  e  im- 
presionante  cuando  consideramos  todos  los  servicios  de  negocios  que  tienen  que  ver  a  lo 
largo  de  nuestro  ejemplo  de  la  bota  de  faena.  Cada  compania  participante  en  cualquier 
etapa  del  proceso  de  produccion  recurre  probablemente  a  empresas  contables  y  juridicas 
externas.  Varios  de  los  productores  emplean  tambien  agencias  publicitarias.  Y  todas  las 
companias  se  valdran  de  los  servicios  de  diversas  instituciones  financieras. 

Cada  tienda  detallista  y  establecimiento  de  ventas  al  mayoreo  es  un  usuario  de  nego¬ 
cios.  Cada  compania  de  autobuses,  aerolinea  y  empresa  de  ferrocarriles  es  parte  de  este 
mercado.  Lo  mismo  cabe  decir  de  cada  hotel,  restaurante,  banco,  compania  de  seguros, 
hospital,  teatro  y  escuela.  De  hecho,  el  volumen  total  de  ventas  en  el  mercado  de  negocios 
sobrepasa  con  mucho  las  ventas  totales  a  los  consumidores.  Esta  diferencia  se  debe  a  la 
multitud  de  transacciones  de  marketing  de  negocios  que  tienen  lugar  para  que  un  producto 
se  venda  a  su  usuario  final. 


Para  crear  utilidad  de  tiempo  y  lugar  para  los  consu¬ 
midores,  los  detallistas  de  modas  deben  tomar  decl- 
siones  acerca  de  que  disenos  seran  mas  atractivos 
con  mucha  anticipaclon  a  la  temporada  de  ventas 
real.  En  esta  foto  de  un  desflle  de  modas  en  Milan, 
Italia,  los  compradores  detallistas  observan  prendas 
de  primavera  y  verano,  y  selecclonan  articulos  a  me- 
diados  del  Invierno.  Esto  sugiere  que,  en  muchos  ca¬ 
ses,  proporclonar  utilidad  a  los  consumidores  Incluye 
un  riesgo  considerable  para  los  mercadologos. 
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Componcntes  del  mercado 
de  negocios 

En  el  pasado,  a  los  mercados  de  negocios  se  les  llamo  mercados  industrials.  Esto  hizo  que 
muchas  personas  pensaran  que  el  termino  solo  se  referia  a  las  empresas  manufactureras. 
Pero  como  se  desprende  de  lo  que  acabamos  de  explicar,  el  mercado  de  negocios  es  mucho 
mas  que  eso.  Ciertamente  los  fabricantes  constituyen  una  porcion  mayor  del  mercado  de 
negocios,  pero  hay  tambien  otros  seis  componentes:  el  de  la  agricultura,  el  del  revendedor, 
el  del  gobierno,  el  de  los  servicios,  el  no  lucrativo  y  el  internacional. 

El  mercado  de  la  agricultura 

El  gran  monto  de  ingreso  de  la  venta  de  productos  agricolas,  mas  de  192  mil  millones  de  do- 
lares  en  2002,  segun  los  datos  disponibles  mas  recientes,  confiere  a  los  dos  millones  de  gran- 
jeros  estadounidenses,  como  grupo,  el  poder  de  compra  que  los  convierte  en  un  mercado 
de  negocios  sumamente  atractivo.  Mas  aun,  los  pronosticos  sobre  la  poblacion  mundial  y 
la  escasez  de  alimentos  en  muchos  paises  indudablemente  mantendran  la  presion  sobre  los 
agricultores  para  que  incrementen  su  produccion.  Las  companias  que  esperan  venderle  al 
mercado  del  agricultor  tienen  que  analizarlo  con  todo  cuidado  y  estar  alerta  a  las  tendencias 
significativas.  Por  ejemplo,  tanto  la  proporcion  de  agricultores  en  la  poblacion  total  como  el 
numero  de  campos  de  cultivo  disminuyen  y  esta  merma  probablemente  continuara.  Como 
contrapeso  de  esta  tendencia  ha  habido  un  aumento  de  las  grandes  granjas  corporativas. 
Incluso  las  “granjas  familiares”  estan  expandiendose  para  sobrevivir.  De  igual  manera,  el 
trabajo  agropecuario  se  automatiza  y  mecaniza  en  mayor  medida.  Estos  acontecimientos 
significan  que  la  inversion  de  capital  en  la  agricultura  ha  aumentado.  Las  agroindustrias: 
cosecha,  procesamiento  de  los  alimentos  y  otros  grandes  negocios  relacionados  con  la  agri¬ 
cultura,  son  negocios  grandes  en  todo  el  sentido  de  la  palabra. 

La  agricultura  se  ha  convertido  en  una  industria  moderna.  Como  otros  ejecutivos  de 
negocios,  los  granjeros  estan  buscando  formas  de  aumentar  su  productividad,  reducir  sus 
gastos  y  administrar  sus  flujos  de  efectivo.  La  tecnologia  es  parte  importante  del  proceso. 
Por  ejemplo,  muchos  granjeros  de  hoy  estan  comprometidos  con  lo  que  llaman  agricul¬ 
tura  de  precision,  termino  que  describe  una  amplia  variedad  de  productos  de  tecnologia 
y  procesos  disenados  para  reducir  costos  e  incrementar  la  salida  de  productos.  La  super¬ 
vision  del  rendimiento,  el  muestreo  de  rejillas,  la  fertilizacion  de  tasa  variable,  maquinas 
autodirigidas  y  el  rastreo  de  plagas  son  los  ejemplos  de  tecnicas  y  el  equipo,  que  utiliza 
computadoras,  fotografias  de  satelite  y  el  analisis  de  suelo  de  gran  precision  para  iden- 
tificar  problemas  y  oportunidades.^  Representantes  de  empresas  de  productos  agricolas, 
como  John  Deere  y  la  International  Mineral  and  Chemical  Company,  utilizan  esta  infor- 
macion  para  disenar  estrategias  caracteristicas  para  granjas  determinadas  y  adaptarlas  a 
necesidades  especificas  para  servir  mejor  a  sus  clientes. 

El  mercado  revendedor 

Los  intermediarios  en  el  sistema  de  marketing  estadounidense,  mas  de  440  mil  intermediarios 
mayoristas  y  2.8  millones  de  establecimientos  detallistas,  constituyen  el  mercado  revendedor. 
La  actividad  fundamental  de  los  revendedores,  a  diferencia  de  cualquier  otro  segmento  del 
mercado  de  negocios,  es  comprar  productos  de  organizaciones  proveedoras  y  revenderlos 
esencialmente  en  la  misma  forma  a  sus  clientes.  En  terminos  economicos,  los  revendedores 
crean  utilidad  de  tiempo,  lugar,  informacion  y  posesion,  mas  que  utilidad  de  forma. 

Los  revendedores  son,  asimismo,  usuarios  de  negocios,  que  compran  muchos  bienes 
y  servicios  para  su  uso  en  la  operacion  de  sus  negocios,  cosas  como  articulos  de  oficina, 
bodegas,  equipo  de  manejo  de  materiales,  servicios  juridicos  y  de  electricidad  y  materiales 
de  conserjeria  y  aseo. 

Es  su  papel  de  compradores  para  la  reventa  lo  que  distingue  a  los  revendedores  y  atrae  la 
atencion  especial  de  marketing  de  sus  proveedores.  Para  revender  un  articulo  hay  que  corn- 
placer  al  cliente.  Habitualmente  es  mas  dificil  determinar  que  agradara  a  un  cliente  exter- 
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no  que  descubrir  lo  que  satisfara  a  alguien  que  pertenece  a  la  propia  organizacion.  Consi- 
deremos  una  aerolmea  que  decide  redisenar  los  uniformes  de  sus  tripulaciones.  La  admi- 
nistracion  estudia  con  cuidado  las  condiciones  en  que  se  usaran  los  uniformes  y  consultara 
a  las  personas  que  los  vesdran  para  contar  con  sus  opiniones.  El  resultado  es  que  la  aero¬ 
lmea  podra  elegir  un  diseno  que  sea  funcional  y  aceptable.  Compare  esto  con  el  detallista 
que  trata  de  predecir  que  esdlos  de  ropa  seran  mas  atracdvos.  The  Gap,  Express  y  Ann 
Taylor  ban  tenido  sus  altibajos  tratando  de  predecir  los  gustos.  En  ambos  casos  se  compra 
la  ropa.  Sin  embargo,  la  oportunidad  de  interaccion  con  los  usuarios  y  el  mayor  interes  de 
quienes  van  a  comprar  hacen  que  la  compra  para  uso  interno  sea  menos  dificil  y  riesgosa 
que  la  compra  para  reventa. 

De  manera  especial  en  una  gran  organizacion  revendedora,  la  compra  para  reventa 
puede  ser  un  proceso  complejo.  En  una  cadena  de  supermercados,  como  Kroger  o  Vons, 
el  que  hace  la  compra  suele  ser  un  comite  comprador  integrado  por  expertos  en  demanda, 
suministro  y  precios.  La  regulacion  de  compra  para  balancear  la  obtencion  de  buenos  pre- 
cios  con  la  optimizacion  de  la  inversion  en  inventario  frecuentemente  desempena  un  papel 
importante  en  la  determinacion  de  las  ganancias  del  revendedor. 

Los  revendedores,  tambien  llamados  intermediarios,  son  los  mercadologos  de  nego- 
cios  a  los  que  afecta  mas  directamente  el  comercio  electronico.  Datos  del  gobierno  de  Es- 
tados  Unidos  indican  que  en  2002,  1.5%  de  las  ventas  al  detalle  (unos  44  mil  millones  de 
dolares)  y  12%  de  todas  las  ventas  al  mayoreo  (alrededor  de  320  mil  millones  de  dolares) 
se  hicieron  electronicamente."'  El  crecimiento  de  la  venta  por  Internet  ha  contribuido  al 
reemplazo  de  algunos  intermediarios  tradicionales  en  un  proceso  que  se  ha  vuelto  tan 
comun  que  ya  tiene  nombre:  desintermediacion.  Solo  los  revendedores  que  puedan  crear 
utilidad  seguiran  prosperando. 

El  mercado  del  gobierno 

El  mercado  del  gobierno,  que  es  extraordinariamente  grande,  abarca  mas  de  87  mil  uni- 
dades  federales,  estatales  y  locales  que  gastan  mas  de  2.3  billones  de  dolares  al  ano  reali- 
zando  compras  para  instituciones  gubernamentales,  como  escuelas,  oficinas,  hospitales  y 
bases  militares.  Tan  solo  el  gasto  del  gobierno  federal  da  cuenta  de  casi  20%  del  producto 
interno  bruto  (PIB)  de  Estados  Unidos.  El  gasto  en  los  niveles  estatales  y  locales  da  cuenta 
de  otro  20%. 

Los  procesos  de  proveeduria  del  gobierno  son  diferentes  de  los  del  mercado  de  nego- 
cios  del  sector  privado.  Una  caracteristica  unica  de  la  compra  del  gobierno  es  el  sistema  de 
licitacion  competitiva.  Gran  parte  de  la  proveeduria  del  gobierno,  por  ley,  tiene  que  hacerse 
sobre  una  base  de  licitacion.  Esto  es,  la  agenda  gubernamental  publica  las  licitaciones  uti- 


La  Administracion  Nacional  de  Aeronautica  y  el  Espa- 
cio  (NASA)  es  un  clients  gubernamental.  En  2004,  la 
NASA  adquirio  mas  de  13  500  millones  de  dolares  en 
bienes  y  servicios,  80%  de  negocios  privados.  Los 
negocios  pequenos  representaron  19%  de  las  109  mil 
compras  de  la  NASA.  Aun  cuando  la  institucion  es  un 
prospecto  muy  visible  debido  a  sus  productos  de  im- 
pacto  final,  virtualmente  todas  las  ramas  y  niveles  de 
gobierno  son  importantes  mercados  de  negocios. 


K  www.nasa.gov 
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lizando  un  formato  estandar  llamado  solicitud  de  propuestas  (RFP,  request  for  proposals), 
que  establece  las  especificaciones  de  la  compra  pretendida.  Luego  tiene  que  aceptar  la  puja 
mas  baja  que  cumpla  con  estas  especificaciones.  Sin  embargo,  para  algunas  compras  la 
oferta  mas  baja  puede  no  ser  el  criterio  de  seleccion  y  la  agenda  de  gobierno  puede  nego- 
dar  un  contrato  con  un  proveedor  particular.  Esta  practica  de  control  de  comercializacion 
podria  ser  usada,  por  ejemplo,  cuando  el  Departamento  de  Defensa  quiere  tener  un  nuevo 
sistema  de  armas  desarrollado  y  construido  y  no  hay  ningun  producto  comparable  sobre 
el  cual  basar  los  datos  especificos  de  la  puja. 

Un  vistazo  a  cualquier  tema  de  FedBizOppsICommerce  Business  Daily  (antes  Com¬ 
merce  Business  Daily),  una  publicacion  que  describe  RFP  para  contratos  superiores  a  25 
mil  dolares,  le  dara  una  idea  del  tamano  y  la  variedad  que  existe  en  este  mercado.  El  po- 
tencial  es  lo  bastante  atractivo  para  que  algunas  empresas  se  concentren  exclusivamente 
en  el,  y  para  otras  puede  ser  un  punto  de  impulso  para  otras  oportunidades.  AM  General 
Corporation,  por  ejemplo,  desarrollo  el  FIUMMER,  un  vehiculo  todo  terreno,  en  respues- 
ta  a  una  solicitud  del  Departamento  de  Defensa  estadounidense.  La  compania  acabo  por 
ampliar  su  esfuerzo  de  marketing  con  el  vehiculo  a  otras  dependencias  del  gobierno,  como 
el  Servicio  Forestal,  y  a  empresas  de  negocios,  como  las  companias  de  exploracion  minera 
y  petrolera.  A1  presente.  General  Motors  comercializa  una  version  civil  del  FIUMMER. 
Para  aprender  mas  acerca  del  FIUMMER,  vea  el  caso  al  final  de  la  parte  6. 

A  pesar  de  su  potencial,  muchas  companias  no  hacen  esfuerzos  por  venderle  al  gobier¬ 
no  porque  las  intimida  el  papeleo  burocratico.  No  cabe  duda  de  que  tratar  con  el  gobierno 
para  cualquier  area  significativa  requiere  habitualmente  de  tecnicas  de  marketing  y  de 
informacion  especializadas.  Algunas  companias,  como  ZDS  (Zenith  Data  Systems),  ban 
creado  departamentos  especiales  para  el  trato  con  los  mercados  del  gobierno.  De  igual 
manera,  hay  informacion  y  normas,  que  se  pueden  conseguir  en  la  General  Services  Ad¬ 
ministration  y  en  la  Small  Business  Administration,  acerca  de  los  procedimientos  apropia- 
dos  para  hacer  negocios  con  el  gobierno. 


www.ariba.com 


El  mercado  de  servicios 

En  la  actualidad,  las  empresas  que  producen  servicios  exceden  en  gran  mimero  a  las  que 
producen  bienes.  Es  decir,  son  mas  las  empresas  de  servicio  que  el  total  de  los  fabricantes, 
companias  mineras  y  constructoras,  y  organizaciones  dedicadas  a  la  agricultura,  la  explo- 
tacion  forestal  y  la  pesca.  El  mercado  de  los  servicios  de  negocios  comprende  compradores 
de  servicios  de  investigacion  del  mercado  y  los  servicios  de  agencias  de  publicidad.  Parte  de 
este  mercado  tambien  son  los  transportistas  y  los  servicios  publicos,  asl  como  la  multitud 
de  companias  financieras,  de  seguros,  jurldicas  y  corredoras  de  bienes  ralces,  e  incluye  or¬ 
ganizaciones  que  proporcionan  servicios  tan  diversos  como  renta  de  viviendas,  recreacion 
y  entretenimiento,  ayuda  temporal,  reparaciones,  que  son  tambien  ejemplos  del  mercado 
de  servicios. 

Las  mismas  companias  de  servicios  constituyen  un  enorme  mercado  que  compra 
bienes  y  otros  servicios.  Mirage  Resorts,  por  ejemplo,  compra  cobertores  y  sabanas  a  los 
fabricantes  textiles.  Los  hospitales  compran  suministros  y  equipo  medico  a  Baxter  Elealth- 
care  Corporation.  Los  Cachorros  de  Chicago  y  otros  equipos  de  ligas  mayores  les  compran 
a  Elillerich  and  Bradsby  sus  bates  de  beisbol  Louisville  Slugger.  Y  todas  estas  empresas 
de  servicio  pagan  por  asesorla  jurldica,  contable  y  de  consultorla  a  otros  mercadologos  de 
servicios. 

Los  corredores,  empresas  que  ponen  en  contacto  a  compradores  con  vendedores,  son 
parte  importante  del  mercado  de  servicios;  con  el  crecimiento  del  comercio  electronico  en 
anos  recientes,  su  importancia  esta  aumentando.  Los  mercadologos  de  negocios  estan  re- 
curriendo  a  corredores  con  base  en  Internet  para  informar  a  los  compradores  sobre  los  bie¬ 
nes  que  tienen  disponibles,  y  los  compradores  dan  a  conocer  sus  necesidades  mediante  la 
publicidad  electronica.  Por  ejemplo,  Ariba  reune  a  organizaciones  como  British  Airways  y 
las  tiendas  de  departamentos  de  Saks  Fifth  Avenue  con  una  amplia  mezcla  de  proveedores. 
Companias  de  ramos  tan  diversos  como  las  industrias  de  la  pasta  de  papel  y  los  metales 
estan  descubriendo  que  los  corredores  de  Internet  les  brindan  mas  fuentes  alternativas  de 
suministros  a  la  vez  que  les  ahorran  tiempo  y  dinero. 
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iDonde  puede  un  mercadologo  de  negocios 
aprender  sobre  oportunidades  internacionales? 


La  exportacion  se  ha  convertido  en  algo  comun  para 
las  grandes  empresas.  Con  la  disponibilldad  de  Internet 
tamblen  se  ha  vuelto  una  opcion  para  compahias  mas 
pequehas.  Sin  embargo,  hacer  negocios  en  el  extran- 
jero  Implica  varies  retos.  La  Oficina  del  Censo  provee 
vallosos  recursos  para  las  firmas  estadounidenses  que 
andan  en  busca  de  oportunidades  en  el  extranjero,  asi 
como  para  los  negocios  de  otros  paises  que  Ingresan 
en  el  mercado  de  Estados  Unidos.  For  medio  de  su  sitio 
de  red  (www.census.gov/forelgn-trade),  la  Division  de 
Comercio  Exterior  de  la  OfIcIna  del  Censo  proporclona 
una  abundante  cantidad  de  informaclon  util  referente  a  la 
Importaclon  y  exportacion  de  productos  especificos;  este 
es  un  excelente  recurso  para  las  empresas  que  buscan 
oportunidades  de  mercado,  que  tratan  de  evaluar  a  la 
competencia  o  de  medir  patrones  de  comercio  a  lo  largo 
del  tiempo.  La  informaclon  macro  disponible  en  el  sitio 
respecto  a  los  exportadores  de  Estados  Unidos  incluye: 


•  Los  fabricantes  integran  28%  de 
los  exportadores,  pero  representan 
66%  del  valor  total  de  las  exportaciones. 

•  Las  empresas  con  500  o  mas  empleados  dan  cuenta  de 
74%  del  valor  de  las  exportaciones  en  Estados  Unidos, 
pero  representan  menos  de  4%  de  los  exportadores. 

•  Las  compahias  con  menos  de  1 00  empleados  repre¬ 
sentan  90%  de  los  exportadores,  pero  solo  1 8%  de 
las  exportaciones. 

•  Mas  de  60%  de  las  empresas  exportadoras  comer- 
cia  solo  con  un  pais. 

•  Solo  0.5%  de  los  exportadores  comercia  con  50  o 
mas  paises,  pero  dan  cuenta  de  la  mitad  del  valor 
total  de  las  exportaciones. 

•  Las  compahias  que  exportan  a  Canada  son  mas  del 
doble  (92  mil)  de  las  que  exportan  a  Mexico  (39  mil). 

Fuente:  www.oensus.gov/foreign-trade. 


El  mercado  que  “no  es  de  negocios” 

En  anos  recientes,  se  ha  dado  alguna  atencion  de  markering  largamente  postergada  al 
mercado  de  miles  de  millones  de  dolares  de  las  llamadas  organizaciones  no  lucrativas.  El 
mercado  que  no  es  de  negocios  (o  no  negociante)  esta  formado  por  organizaciones  que  no 
tienen  las  utilidades  como  objetivo  primario.  Abarca  instituciones  tan  diversas  como  igle- 
sias,  universidades  y  escuelas  superiores,  museos,  hospitales  y  otras  instituciones  al  cuidado 
de  la  salud,  partidos  politicos,  sindicatos  y  organizaciones  de  beneficencia.  Para  prosperar, 
estas  organizaciones  no  negociantes  deben  considerarse  a  si  mismas  como  empresas  de  ne¬ 
gocios.  En  el  pasado,  sin  embargo,  la  sociedad  y  las  propias  instituciones  no  veian  un  museo 
o  una  fundacion  de  beneficencia  como  negocio  porque  su  objetivo  primario  no  era  el  de 
obtener  ganancias.  Y  a  muchas  personas  todavia  les  resulta  incomodo  pensar  ahora  en  su 
templo,  escuela  o  partido  politico  como  negocio.  No  obstante,  estas  organizaciones  hacen 
practicamente  todas  las  cosas  que  hacen  las  empresas  de  negocios:  ofrecer  un  producto, 
conseguir  dinero,  hacer  inversiones,  contratar  empleados,  excepto  obtener  ganancias  como 
una  de  sus  metas.  En  consecuencia,  requieren  administracion  profesional. 

Las  organizaciones  no  lucrativas  llevan  tambien  a  cabo  campanas  de  marketing,  si  bien 
con  un  nombre  diferente,  como  parte  de  un  esfuerzo  por  atraer  miles  de  millones  de  dola¬ 
res  en  donativos,  concesiones  y  contribuciones.  A  su  vez,  gastan  miles  de  millones  de  dolares 
en  la  compra  de  bienes  y  el  pago  de  servicios  para  llevar  a  cabo  sus  operaciones  y  proveer 
a  sus  clientes. 

El  mercado  internacional 

Las  exportaciones  anuales  de  bienes  y  servicios  de  las  empresas  estadounidenses  se  elevan 
aproximadamente  a  1.4  billones  de  dolares,  dfra  que  se  ha  incrementado  de  modo  constante 
desde  mediados  de  la  decada  de  1980.  El  mayor  crecimiento  reciente  dentro  del  mercado 
internacional  ha  tenido  lugar  en  los  productos  medicos,  los  instrumentos  cientificos,  los 
sistemas  de  proteccion  ambiental  y  los  bienes  de  consumo. 

Muchas  organizaciones  pequenas  participan  intensamente  en  el  mercado  de  expor¬ 
tacion.  Estas  empresas  aprovechan  la  ayuda  del  Departamento  de  Comercio  de  Estados 
Unidos  de  ferias  comerciales  y  programas  “casamenteros”  o  de  encuentro  comercial,  aba- 
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timiento  de  las  barreras  lingiiisticas  al  extenderse  el  ingles  en  los  negocios  globales,  y  un 
mayor  acceso  a  los  mercados  por  la  via  de  Internet.  El  potencial  expansivo  de  los  mercados 
de  Internet  para  los  pequenos  negocios  no  tiene  precedente. 

Otra  dimension  de  los  negocios  internacionales  son  las  subsidiarias  en  el  extranjero. 
Aunque  estas  ventas  no  cuentan  como  exportaciones,  son  parte  significativa  de  la  operacion 
de  muchas  companias.  Las  ventas  de  McDonald’s  en  Estados  Unidos  estan  aumentando, 
pero  sus  ventas  en  el  extranjero  crecen  casi  al  cuadruple  de  velocidad  de  las  nacionales,  y 
cuentan  por  casi  la  mitad  del  total  de  ventas  de  la  compania.  Un  numero  considerable  de 
empresas  estadounidenses  reciben  mas  de  la  mitad  de  su  ingreso  total  de  sus  subsidiarias 
extrafronteras;  incluye  a  ExxonMobil,  IBM,  Procter  &  Gamble  y  Coca-Cola. 

La  operacion  en  ultramar  tiene  varias  ventajas  para  las  empresas  estadounidenses: 

•  Les  da  acceso  a  paises  que  forman  parte  de  acuerdos  comerciales  que  restringen  las 
importaciones  de  naciones  que  no  son  miembros.  Por  ejemplo,  una  operacion  con- 
junta  entre  Dow  Chemical  y  Sumitomo  en  Japon  para  producir  plasticos  de  alto  ren- 
dimiento  le  da  a  Dow  mayor  acceso  a  las  naciones  de  la  Cuenca  del  Padfico  del  que 
de  otra  suerte  tendria. 

•  La  fabricacion  en  el  extranjero  les  permite  a  las  empresas  entender  mejor  los  mercados 
y  a  los  clientes  locales.  Lord  podria  haber  tratado  de  exportar  a  Europa  un  limpiador  de 
parabrisas  disenado  para  el  mercado  estadounidense;  en  cambio,  gracias  a  su  subsi- 
diaria  alemana.  Lord  comprendio  que  tenia  que  producir  un  limpiador  disenado  espe- 
cialmente  para  adaptarse  a  las  velocidades  de  las  autopistas  alemanas  (las  autobahns, 
ien  las  que  no  hay  limites  de  velocidad!). 

•  Las  operaciones  en  el  extranjero  contribuyen  al  volumen  de  las  exportaciones  de  una 
empresa.  Cerca  de  25%  de  todas  las  exportaciones  de  companias  estadounidenses  son 
ventas  a  afiliadas  que  se  encuentran  en  ultramar. 

CarQcterlsticQS  de  Iq  dcmanda 
del  mercado  de  negocios 

Cuatro  caracteristicas  de  la  demanda  distinguen  al  mercado  de  negocios  del  de  consumo: 
en  los  mercados  de  negocios  la  demanda  es  derivada,  la  demanda  de  un  producto  tiende  a 
ser  inelastica,  la  demanda  fluctiia  mucho  y  el  mercado  esta  bien  informado. 

La  demanda  es  derivada 

La  demanda  de  un  producto  de  negocios  es  demanda  derivada,  generada  por  la  demanda  de 
los  productos  de  consumo  en  los  que  se  utilizan  dichos  productos.  De  tal  suerte,  la  demanda 
de  acero  depende  en  parte  de  la  demanda  del  consumidor  de  automoviles  y  refrigeradores, 
pero  tambien  depende  de  la  demanda  de  mantequilla,  guantes  de  beisbol  y  reproductores  de 
CD.  Esto  se  debe  a  que  tambien  entra  el  acero  en  la  manufactura  de  las  herramientas,  maqui- 
nas  y  otros  equipos  necesarios  para  elaborar  esos  productos.  En  consecuencia,  conforme  crece 
la  demanda  de  guantes  de  beisbol,  Wilson  Sporting  Goods  compra  mas  maquinas  de  coser 
con  piezas  de  acero  y  mas  archiveros  metalicos  para  su  creciente  personal  administrativo. 

Hay  dos  implicaciones  de  marketing  importantes  en  el  hecho  de  que  la  demanda  del 
mercado  de  negocios  sea  derivada.  Primero,  para  estimar  la  demanda  de  un  producto,  el 
mercadologo  de  negocios  tiene  que  estar  muy  familiarizado  con  la  forma  en  que  se  usa. 
Esto  es  bastante  facil  para  una  compania  como  Pratt  &  Whitney,  fabricante  de  motores 
para  aviones  jet.  Pero  ^que  pasa  con  el  fabricante  de  juntas  (o  empaques)  de  hule  (los  ani- 
llos  de  goma  en  forma  de  dona  de  todos  tamanos  que  se  usan  para  sellar  conexiones)?  Pue- 
de  requerirse  una  considerable  investigacion  para  identificar  usos  y  usuarios  especificos. 

Segundo,  que  al  productor  de  un  bien  de  negocios  puede  parecerle  que  valga  la  pena 
emprender  esfuerzos  de  marketing  para  impulsar  las  ventas  de  los  productos  de  sus  com- 
pradores.  Por  ejemplo,  Texas  Instruments  trata  de  duplicar  el  exito  de  la  famosa  campana 
publicitaria  de  “Intel  Inside”  con  un  programa  de  marketing  que  promueve  la  presencia 
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de  sus  chips  que  procesan  la  luz  en  televisores  de  pantalla  plana/  La  idea,  por  supuesto, 
es  que  los  aumentos  en  la  demanda  de  estos  productos  de  consumo  traeran  consigo,  a  su 
vez,  incrementos  en  la  demanda  derivada  de  sus  componentes. 

La  demanda  es  inelastica 

Otra  caracteristica  del  mercado  de  negocios  es  la  elasticidad  de  la  demanda  de  los  produc¬ 
tos  de  negocios.  La  elasticidad  de  la  demanda  se  refiere  a  que  tan  reactiva  es  la  demanda  a 
un  cambio  en  el  precio  de  un  producto.  (Si  quiere  analizar  algunas  nociones  de  economia 
relativas  al  marketing,  vea  el  apendice  A  en  el  sitio  de  red  del  texto,  en  el  cual  se  explican 
la  elasticidad  de  la  demanda  y  otros  conceptos.) 

La  demanda  industrial  de  muchos  productos  de  negocios  es  relativamente  inelastica,  lo 
cual  quiere  decir  que  la  demanda  total  de  los  productos  responde  muy  poco  a  los  cambios 
en  su  precio.  Hay  dos  situaciones  que  contribuyen  a  la  inelasticidad: 

•  Que  el  costo  de  una  parte  o  el  total  del  material  sea  una  pequeha  porcidn  del  costo 
total  de  un  producto  terminado.  Por  ejemplo,  Boeing,  la  empresa  constructora  de 
aviones  jet  de  pasajeros,  tiene  mas  de  1  200  proveedores.  Uno  de  estos,  Huck  Inter¬ 
national,  produce  hebillas  o  ajustadores  para  usos  aeroespaciales.  Si  el  precio  de  los 
ajustadores  se  elevara  de  pronto  o  cayera  considerablemente,  ^que  tanto  efecto  tendria 
esto  en  el  precio  de  los  jets  Boeing?  Pese  al  hecho  de  que  los  ajustadores  son  piezas 
fundamentales,  son  una  parte  tan  pequena  del  costo  de  un  jet  que  el  aumento  en  su 
precio  probablemente  no  cambiaria  el  precio  del  avion.  El  resultado  es  que  la  demanda 
de  jets  de  pasajeros  se  mantendria  igual  y  que,  de  modo  consecuente,  tampoco  habria 
cambio  apreciable  en  la  demanda  de  ajustadores. 

Incluso  el  costo  de  bienes  de  capital  caros,  como  el  de  un  robot  para  montaje  de 
automoviles,  cuando  se  distribuye  sobre  los  miles  de  unidades  que  ayuda  a  producir,  se 
vuelve  una  parte  muy  pequena  del  precio  final  de  cada  una.  Fruto  de  ello  es  que  cuando 
el  precio  del  producto  de  negocios  cambia,  hay  muy  poca  modificacion  en  el  precio 
de  los  productos  de  consumo  correspondientes.  Como  no  hay  cambio  apreciable  en 
la  demanda  de  los  bienes  de  consumo,  entonces  — a  causa  de  la  caracteristica  de  la 
demanda  derivada —  no  hay  cambio  en  la  demanda  del  producto  de  negocios. 

•  Que  la  parte  o  el  material  no  tenga  sustituto  cercano.  A  mediados  de  la  decada  de 
1990,  el  costo  del  papel  bond  — papel  de  grado  superior —  bianco  subio  mas  de  50% 
debido  a  una  escasez  de  suministro.  Como  el  papel  es  componente  basico  de  los  catalo- 
gos  y  revistas,  los  productores  de  estos  articulos  no  tenian  mas  alternativa  que  com- 
prarlo.  Los  editores  de  los  catalogos  y  revistas  no  podian  pasarle  el  incremento  a  sus 
clientes  porque  esto  casi  hubiera  duplicado  el  precio  de  sus  publicaciones.  Se  vieron, 
pues,  gravemente  afectados  por  el  cambio  de  precio.  Los  fabricantes  de  papel  bond, 
por  otra  parte,  vendian  todo  lo  que  podian  producir  al  precio  mas  alto.  Sin  embargo, 
un  efecto  interesante  mas  prolongado  fue  que  los  productores  de  catalogos  y  otras 
empresas  dependientes  del  papel  empezaron  a  mirar  a  Internet  como  una  alternativa 
de  comunicacion  antes  del  momento  en  que  lo  hubieran  hecho  si  los  precios  del  papel 
se  hubiesen  mantenido  estables. 

Desde  el  punto  de  vista  del  marketing,  tres  factores  pueden  moderar  la  inelasticidad  de  la 
demanda  de  negocios.  La  cantidad  del  producto  en  demanda  tiende  a  verse  afectada  por 
un  cambio  en  el  precio: 

•  Si  el  cambio  de  precio  ocurre  en  una  sola  empresa.  Un  incremento  — en  toda  la  exten¬ 
sion  del  ramo  industrial —  en  el  precio  de  los  ajustadores  aeroespaciales  usados  en  los 
jets  tendra  poco  efecto  en  el  precio  de  los  aviones  y,  por  ende,  en  la  demanda  de  aero- 
naves  Boeing.  En  consecuencia,  causara  una  alteracion  minima  en  la  demanda  total  de 
ajustadores.  No  obstante,  la  polltica  de  asignacion  de  precios  de  una  compania  indi¬ 
vidual  puede  alterar  sustancialmente  la  demanda  de  sus  productos.  Si  un  proveedor 
sube  el  precio  de  sus  ajustadores  de  manera  considerable,  el  incremento  en  el  precio 
puede  desplazar  negocios  a  los  competidores.  De  este  modo,  en  el  corto  plazo,  la  curva 
de  la  demanda  enfrentada  por  una  sola  compania  puede  ser  bastante  elastica. 
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•  Que  la  demanda  sea  vista  desde  una  perspectiva  a  largo  plazo.  Gran  parte  de  nuestra 
explicacion  se  aplica  hasta  ahora  a  situaciones  a  corto  plazo.  A  la  larga,  la  demanda  de 
un  producto  de  negocios  determinado  es  mas  elastica.  Si  sube  el  precio  de  una  tela  para 
trajes  de  dama,  probablemente  no  habra  cambio  inmediato  en  el  precio  de  la  prenda 
terminada.  Con  todo,  el  aumento  en  el  costo  de  los  materiales  bien  podria  reflejarse  en 
un  aumento  en  los  precios  de  los  trajes  de  vestir  para  el  ano  siguiente.  Este  aumento 
podria  influir  entonces  en  la  demanda  de  trajes  y  por  consiguiente  en  la  demanda  de  la 
tela,  a  un  ano  o  mas  a  partir  de  ahora. 

•  Que  el  costo  de  un  producto  de  negocios  especifico  sea  una  porcidn  significativa  del 
costo  del  bien  terminado.  Podemos  generalizar  en  esta  medida:  cuanto  mayor  sea  el 
costo  de  un  producto  de  negocios  como  porcentaje  del  precio  total  del  bien  terminado, 
mayor  es  la  elasticidad  de  la  demanda  del  producto  de  negocios. 

La  demanda  sufre  grandes  fluctuaciones 

Aun  cuando  la  demanda  de  muchos  bienes  de  negocios  no  se  altera  mucho  en  respuesta  a  los 
cambios  de  precio,  si  responde  a  otros  factores.  En  realidad,  la  demanda  de  mercado  de  la 
mayoria  de  las  clases  de  bienes  de  negocios  fluctua  considerablemente  mas  que  la  demanda 
de  productos  de  consumo.  La  demanda  de  instalaciones  — maquinaria  mayor  para  plantas, 
fabricas  y  similares —  esta  especialmente  sujeta  a  cambio.  Tambien  se  producen  fluctuacio¬ 
nes  sustanciales  en  el  mercado  para  el  equipo  accesorio:  mobiliario  y  maquinas  de  oficina, 
camiones  de  entrega  y  productos  por  el  estilo.  La  demanda  fluctuante  de  bienes  terminados 
tiende  a  acentuar  los  vaivenes  en  la  demanda  de  materias  primas  y  de  partes  de  fabricacion. 
Esto  puede  verse  con  gran  claridad  cuando  los  cambios  de  la  demanda  en  las  industrias  auto- 
movilistica  y  de  la  construccion  afectan  a  los  proveedores  de  madera,  acero  y  otros  materiales 
y  partes,  como  en  el  caso  de  Caterpillar,  fabricante  de  equipo  pesado  para  la  mineria,  que 
se  ha  beneficiado  en  mayor  grado  de  los  incrementos  en  la  demanda  mundial  de  mineral  de 
hierro,  cobre  y  carbon.'’ 

Una  de  las  principales  causas  de  estas  fluctuaciones  estriba  en  que  a  las  empresas  indi- 
viduales  les  preocupa  mucho  verse  escasas  de  inventario  cuando  crece  la  demanda  del  con- 
sumidor  o,  como  alternativa,  quedar  con  exceso  de  inventario  en  caso  de  que  disminuya  la 
demanda  de  consumo.  De  tal  suerte,  tienden  a  reaccionar  en  forma  desmedida  a  las  senales 
de  la  economia,  a  acumular  existencias  en  el  inventario  cuando  ven  indicios  de  crecimiento 
economico  y  a  procurar  la  merma  de  las  existencias  cuando  las  senales  sugieren  un  desplome 
economico.  Cuando  las  acciones  de  todas  las  empresas  individuales  se  combinan,  el  efecto 
en  sus  proveedores  es  la  demanda  de  amplia  fluctuacion.  Esto  se  conoce  como  el  principio 
de  aceleracion.  Una  excepcion  a  esta  generalizacion  se  encuentra  en  los  productos  agricolas 
destinados  al  procesamiento.  Como  la  gente  tiene  que  comer,  hay  una  demanda  razonable- 
mente  uniforme  de  animales  destinados  a  la  produccion  de  carnicos,  y  de  frutas  y  verduras 
que  se  enlataran  o  congelaran,  asi  como  de  granos  y  productos  de  granja  que  se  utilizan  en 
los  cereales  y  productos  de  panaderia. 

Las  fluctuaciones  en  la  demanda  de  productos  de  negocios  influyen  en  todos  los  aspectos 
de  un  programa  de  marketing.  En  la  planeacion  de  producto,  la  demanda  fluctuante  estimu- 
lara  a  una  empresa  a  diversificar  otros  productos  para  aminorar  los  problemas  de  produc¬ 
cion  y  marketing.  Sin  ir  mas  lejos,  IBM  paso  de  concentrarse  en  las  grandes  computadoras 
mainframe  al  software  y  la  asesoria.  Las  estrategias  de  distribucion  tambien  se  ven  afectadas. 
Cuando  la  demanda  declina,  el  fabricante  descubre  que  no  le  reditua  vender  a  algunos  reven- 
dedores,  asi  que  los  abandona  como  clientes.  En  su  asignacion  de  precios,  la  administracion 
tal  vez  trate  de  cortar  de  raiz  una  declinacion  de  las  ventas  reduciendo  precios,  con  la  espe- 
ranza  de  quitar  clientes  a  las  empresas  competidoras.  En  una  larga  lucha  con  los  productos 
importados  de  acero  y  alternativos,  como  el  aluminio  y  la  fibra  de  vidrio,  Bethlehem  Steel  bajo 
sus  precios  en  repetidas  ocasiones,  lo  que  trajo  consigo  la  quiebra  de  la  empresa. 

Los  compradores  estan  bien  informados 

Es  comun  que  los  compradores  de  negocios  esten  mas  informados  que  los  consumidores 
finales  sobre  lo  que  van  a  adquirir.  Saben  mas  sobre  los  meritos  relativos  de  las  fuentes 
alternativas  de  abastecimiento  y  los  productos  competidores  por  tres  razones.  Primera,  que 
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hay  relativamente  pocas  alternativas  abiertas  a  la  consideracion  del  comprador  de  nego- 
cios.  Los  consumidores  tienen  en  general  muchas  mas  marcas  y  vendedores  para  elegir  que 
los  compradores  de  negocios.  Considere,  por  ejemplo,  cuantas  opciones  tendria  usted  en  la 
compra  de  un  televisor.  En  cambio,  en  la  mayoria  de  las  situaciones  de  adquisicion  en 
negocios,  el  comprador  no  dispone  sino  de  unas  cuantas  empresas  que  le  ofrecen  la  com- 
binacion  particular  de  las  caracteristicas  del  producto  y  el  servicio  que  desea.  Segunda,  la 
responsabilidad  de  un  comprador  en  una  organizacion  se  limita  de  ordinario  a  unos  cuan- 
tos  productos.  A  diferencia  del  consumidor  que  compra  muchas  cosas  diferentes,  la  tarea 
del  agente  de  compras  es  ser  muy  conocedor  de  un  conjunto  de  productos  estrechamente 
definido.  Y  la  tercera  razon  es  que  para  la  mayoria  de  las  compras  de  consumo  un  error 
no  es  mas  que  un  pequeno  inconveniente;  sin  embargo,  en  la  compra  de  negocios  el  costo 
de  un  error  puede  ser  de  miles  de  dolares  o  incluso  del  empleo  de  quien  lo  cometa. 

La  importancia  de  la  informacion  en  el  marketing  de  negocios  tiene  dos  implicaciones 
importantes.  Para  los  vendedores  de  los  productos  de  negocios,  significa  dar  mayor  im¬ 
portancia  a  las  ventas  personales  de  la  que  le  otorgan  las  empresas  que  venden  productos 
de  consumo.  Los  vendedores  de  negocios  han  de  seleccionarse  con  todo  cuidado  y  se  les  ha  de 
capacitar  y  compensar  apropiadamente;  tienen  que  hacer  presentaciones  de  ventas  eficaces 
y  proporcionar  un  servicio  satisfactorio  antes  y  despues  de  hacer  cada  venta.  Cada  vez  es 
mas  comun  tener  agentes  de  ventas  enfocados  a  una  industria  en  particular,  de  manera 
que  se  puedan  volver  expertos  en  ese  negocio.  Por  ejemplo,  una  persona  de  ventas  que 
represente  los  servidores  de  IBM  puede  ser  un  especialista  en  la  industria,  pues  solo  debe 
contactarse  con  proveedores  del  cuidado  de  la  salud,  instituciones  financieras  o  fabricantes 
de  autos.  Las  empresas  tambien  identifican  de  manera  especial  a  los  consumidores  impor¬ 
tantes,  llamados  cuentas  clave,  asi  como  a  los  encargados  de  ventas  directas  para  llegar  a 
tener  una  relacion  bastante  familiar  con  ellos  y  proporcionarles  atencion  adicional. 

La  informacion  es  valiosa  para  compradores  y  vendedores,  e  Internet  la  ha  hecho  aun 
mas  accesible.  FreeMarkets,  una  division  de  Ariba,  facilita  las  acciones  de  negocio  a  ne¬ 
gocio  en  linea.  El  servicio  hace  posible  que  un  comprador  considere  las  pujas  de  muchos 
vendedores  en  breve  tiempo.  De  este  modo,  esa  firma  y  otros  servicios  de  subasta  en  linea 
similares  hacen  factible  la  compra  comparada  en  una  escala  sin  precedentes.  Para  los 
compradores,  Internet  tambien  ha  hecho  eficiente  el  procedimiento  de  conjuntar  su  poder 
de  compra  para  obtener  mejores  precios.  Combinando  sus  necesidades  por  la  via  de  una 
intranet  y  comprando  por  Internet,  diversas  divisiones  de  General  Electric  se  han  ahorrado 
20%  en  mil  millones  de  dolares  en  compras  de  suministros  de  operacion. 

pQctorcs  dctcrminantcs 
cl©  Iq  demanda  ©n  ©I 
m©rcQdo  d©  n©gocios 

Recordemos  del  capitulo  4  que  para  analizar  un  mercado  de  consumo,  el  mercadologo 
tenia  que  estudiar  la  distribucion  de  la  poblacion  y  diversos  aspectos  demograficos,  como 
el  ingreso,  y  luego  tratar  de  determinar  los  motivos  y  habitos  de  compra  de  los  consumi¬ 
dores.  En  esencia,  una  compania  que  vende  al  mercado  de  negocios  hace  el  mismo  tipo  de 
analisis.  La  unica,  pero  muy  importante,  diferencia  consiste  en  los  atributos  elegidos  para 
el  analisis.  Los  factores  que  afectan  al  mercado  de  productos  de  negocios  comprenden  el 
numero  de  usuarios  de  negocios  potenciales  y  su  poder  de  compra,  sus  motivos  para  la 
misma  y  sus  habitos  respectivos.  En  la  explicacion  que  sigue  identificaremos  varias  carac¬ 
teristicas  comunes  de  los  mercados  de  negocios. 

Descripcion  de  los  mercados  de  negocios 

De  manera  similar  a  la  demografia  de  los  consumidores,  los  atributos  de  los  negocios  se 
usan  para  agrupar  a  las  empresas. 

Perfil  de  los  compradores  En  Estados  Unidos  hay  alrededor  de  20  millones  de  usua¬ 
rios  de  negocios,  en  contraste  con  los  290  millones  de  consumidores  divididos  en  mas  de 
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Los  parques  de  diversiones  son  clientes  de  negocios  para  empre- 
sas  que  proveen  los  juegos  mecanicos,  las  galerlas  de  juegos  y  una 
variedad  de  servicios  que  van  del  mantenimlento  a  los  serviclos  de 
allmentos,  pero  el  numero  de  parques,  y  por  lo  tanto,  los  clientes  de 
negocios,  es  relativamente  pequeno  comparado  con  el  numero  de  vlsl- 
tantes  a  los  parques.  Segun  la  International  Association  of  Amusement 
Parks  and  Attractions,  328  millones  de  consumidores  visitaron  los 
parques  de  diversiones  en  2004,  y  gastaron  10  800  millones  de  dola- 
res.  No  obstante,  la  lAAPA,  la  asociacion  profesional  mas  grande  de  la 
industria,  solo  tiene  cinco  mil  miembros. 


H-  www.iaapa.org 


I-  www.naics.html 


100  millones  de  hogares.  El  mercado  de  negocios  esta  aun  mas  limitado  porque  la  mayoria 
de  las  companias  solo  venden  a  un  segmento  muy  pequeno  del  mercado  total.  Por  ejemplo, 
una  empresa  que  comercializa  equipo  para  la  mineria  de  carbon  mineral  no  esta  interesada 
en  el  total  del  mercado  del  negocio,  o  en  las  24  mil  companias  dedicadas  a  las  diversas 
formas  de  mineria  y  extraccion  de  cantera.  Tampoco  describira  como  su  mercado  a  las  1  200 
empresas  que  se  dedican  a  la  mineria  de  carbon.  Mas  bien,  se  enfocara  en  las  60  que  ex- 
traen  carbon  de  antracita.  El  punto  es,  a  diferencia  de  la  mayoria  de  los  mercadologos  de 
consumo,  que  los  ejecutivos  de  marketing  de  negocios  de  muchas  industrias  son  capaces 
de  definir  sus  mercados  con  cuidado  por  tipo  de  industria  o  ubicacion  geografica,  en  oca- 
siones  hasta  el  nivel  de  identificar  individualmente  a  cada  prospecto. 

Un  recurso  importante  para  los  mercadologos  de  negocios  es  el  Sistema  de  Clasificacion 
de  la  Industria  de  Norteamerica  (NAICS,  North  American  Industry  Classification  System), 
adoptado  en  forma  conjunta  por  Estados  Unidos,  Canada  y  Mexico.  Usando  codigos 
numericos,  NAICS  divide  todos  los  negocios  en  20  sectores  industriales,  con  un  rango  de 
mimeros  de  codigos  de  dos  digitos  asignados  a  cada  uno.  Luego  se  usan  numeros  adicionales 
para  subdividir  cada  una  de  las  principales  industrias  en  segmentos  mas  pequenos.  Especifi- 
camente,  los  20  grupos  de  NAICS  se  subdividen  en  96  subsectores  de  tres  digitos,  313  grupos 
industriales  de  cuatro  digitos  y  1 170  industrias  de  cinco  y  seis  digitos.  En  la  tabla  5.1  se  pre- 
senta  una  lista  de  codigos  del  sector  industrial  de  dos  digitos  y  se  muestra  la  subdivision  para 
una  industria,  los  pagers  (localizadores  electronicos  o  beepers:  un  segmento  de  la  industria 
de  telecomunicaciones  inalambricas)  dentro  del  sector  de  la  informacion. 


TFI6LFI 

5  1 

Sectores  industriales  del  NAICS  y  clasificacion  del  ramo 
de  localizadores  electronicos  {beepers) 

Sectores  industriales  del  NAICS 

Subclasificacion  de  una  industria 

11 

Agricultura,  bosques,  caza  y  pesca 

21 

Mineria 

22 

Servicios  publicos 

23 

Construccion 

31-33 

Manufacture 

42 

Comercio  mayorista 

44-45 

Comercio  detallista 

— ►  51 3  Radiodifusion  y  teiecomunicaciones 

48-49 

Transportacibn  y  almacenamiento 

i 

51 

Inform  ciri'^n 

51 33  T6l6Comunicacion6S 

52 

Finanzas  y  seguros 

i 

53 

Bienes  raices,  ventas  y  alquileres 

51 332  Portador  inaiambrico  de  telecomunicaciones 

54 

Profesional,  cientifico  y  tecnico 

1 

55 

Administracion  de  empresas 

51 3321  Localizadores  electronicos  (pagers  o  beepers) 

56 

Manejo  de  desechos 

61 

Educacion 

62 

Cuidado  de  la  salud 

71 

Artes,  entretenimiento  y  recreacion 

72 

Alojamiento  y  servicios  alimentarios 

81 

Otros  servicios 

92 

Administracion  publica 

1  Fuente:  North  American  Industry  Classification  System-United  States,  1 997,  U.S.  Government  Printing  Office,  Washington,  DC,  1 997. 
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Utilizando  el  esquema  de  clasificacion  del  NAICS,  el  gobierno  federal  de  Estados  Uni- 
dos  provee  informacion  referente  al  numero  de  establecimientos,  numero  de  empleados, 
nomina  y  medidas  de  produccion,  ventas  tipicas  o  envios,  segun  la  industria,  todo  por  area 
geografica.  Estos  valiosos  dates  los  emplean  los  mercadologos  para  identificar  industrias 
meta  potenciales,  mercados  geograficos,  monitoreo  de  tendencias  al  alza  o  a  la  baja  y  para 
referenciar  las  actividades  de  otras  firmas  en  una  industria  o  area/ 

Una  limitacion  de  los  datos  que  se  transmiten  al  usar  estos  codigos  es  que  una  com- 
pania  con  multiples  productos  aparece  en  la  lista  solo  en  su  mayor  categoria  de  cuatro 
digitos.  De  tal  suerte,  la  diversidad  de  un  conglomerado  como  General  Electric,  que  pro¬ 
duce  motores  para  aviones  jet  y  aparatos  electrodomesticos,  queda  oculta.  Asimismo,  las 
reglas  gubernamentales  de  no  revelacion  impiden  que  se  de  a  conocer  informacion  que 
identifique  a  un  establecimiento  determinado.  En  consecuencia,  el  detalle  de  cuatro  digitos 
no  esta  disponible  para  una  industria  en  una  localizacion  geografica  en  la  que  esta  infor¬ 
macion  identificaria  facilmente  a  una  compania  particular. 

Antes  del  establecimiento  del  NAICS,  los  mercadologos  dependian  de  un  metodo 
para  organizar  la  informacion  de  la  industria  llamado  el  sistema  de  Clasificacion  Indus¬ 
trial  Estandar  (SIC,  Standart  Industrial  Classification).  Los  codigos  SIC  eran  demasiado 
restrictivos  para  la  industria  moderna  y  no  tomaban  en  cuenta  el  crecimiento  anticipado 
del  comercio  entre  fronteras  resultante  del  TLCAN. 

Tamano  de  los  compradores  de  negocios  Aunque  el  mercado  de  negodos 
esta  limitado  en  el  numero  total  de  compradores,  es  grande  en  poder  de  compra.  Un  por- 
centaje  relativamente  pequeno  de  empresas  reune  la  porcion  mayor  del  valor  agregado  a  los 
productos  por  la  manufactura. 

Lo  significativo  de  este  hecho  para  el  marketing  es  que  el  poder  adquisitivo  en  muchos 
mercados  de  negocios  se  concentra  en  unas  cuantas  empresas,  relativamente.  Esto  es,  un 
gran  porcentaje  de  las  ventas  industriales  las  hace  un  numero  muy  pequeno  de  empresas. 
Esto  es  evidente  en  el  caso  de  algunas  industrias  mayores,  como  las  de  los  automoviles,  las 
computadoras  mainframe  y  los  aviones  jet,  pero  tambien  se  aplica  a  muchas  industrias  mas 
pequenas.  Por  ejemplo,  una  compania  que  vende  a  los  fabricantes  de  focos  de  Estados  Uni- 
dos  puede  cubrir  97%  de  la  capacidad  manufacturera  de  la  industria  contactando  solamente 
a  39  empresas.  De  manera  similar,  cuatro  companias  producen  78%  de  todos  los  lapices  de 
grafito  y  ocho  fabrican  85%  de  las  aspiradoras  para  el  hogar. 

Cuando  las  industrias  tienen  un  numero  tan  pequeno  de  empresas,  los  proveedores 
tienen  la  oportunidad  de  tratar  con  ellas  directamente.  El  resultado  es  que  los  interme- 
diarios  a  menudo  no  son  tan  esenciales  en  los  mercados  de  negocios  como  lo  son  en  el 
mercado  de  consumo. 

Desde  luego,  estas  afirmaciones  son  generalizaciones  amplias  que  cubren  el  total  del 
mercado  de  negocios.  No  toman  en  cuenta  la  variacion  en  la  concentracion  de  negocios 
de  una  industria  a  otra.  En  algunas  industrias,  por  ejemplo,  ropa  para  dama,  muebles 
tapizados,  queso  natural  y  procesado  y  concreto  premezclado,  hay  muchos  productores  y, 
por  ende,  un  nivel  relativamente  bajo  de  concentracion.  No  obstante,  incluso  una  de  las 
llamadas  industrias  de  baja  concentracion  representa  una  concentracion  mucho  mayor  que 
cualquiera  del  mercado  de  consumo. 

Concentracion  regional  de  los  compradores  de  negocios  Hay  una  con¬ 
centracion  regional  considerable  en  muchas  industrias  importantes  y  entre  los  compradores 
de  negocios  en  conjunto.  Una  empresa  que  vende  productos  que  se  usan  en  la  mineria  del 
cobre  encontrara  la  mayor  parte  de  su  mercado  estadounidense  en  Utah  y  Arizona;  por  otro 
lado,  un  gran  porcentaje  del  calzado  de  fabricacion  estadounidense  viene  del  sureste. 

Los  ocho  estados  que  forman  las  regiones  Media  de  la  Costa  Atlantica  y  Central  Nor- 
este  dan  cuenta  de  casi  40%  del  valor  agregado  total  por  fabricacion.  Tan  solo  a  10  zonas 
metropolitanas  (3%  de  todas  las  MSA)  se  asigna  alrededor  de  25%  del  total  del  valor 
agregado  estadounidense  por  manufactura. 

Mercados  de  negocio  a  negocio  verticales  y  horizontales  Para  hacer  una 
planeacion  de  marketing  eficiente,  una  compania  debe  saber  si  el  mercado  para  su  producto 
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es  vertical  u  horizontal.  Hay  un  mercado  de  negocios  vertical  cuando  un  producto  de  una 
compania  es  utilizable  practicamente  por  todas  las  empresas  solo  en  una  o  dos  industrias. 
Por  ejemplo,  el  tren  de  aterrizaje  de  los  aviones  se  planea  solo  para  el  mercado  de  los  ar- 
madores  de  aeronaves,  pero  cada  armador  de  estas  es  un  cliente  potencial.  Un  mercado  de 
negocios  horizontal  es  aquel  en  el  que  muchas  industrias  pueden  utilizar  el  producto  de  una 
compania.  Algunos  componentes  y  suministros  de  negocios,  como  los  motores  pequenos 
de  General  Electric,  los  aceites  y  grasas  lubricantes  de  Pennzoil  y  los  productos  de  papel  de 
Weyerhauser  son  ejemplos  de  productos  con  mercados  horizontales. 

En  el  programa  de  marketing  de  una  compania  influye  de  ordinario  el  que  sus  mer¬ 
cados  sean  verticales  u  horizontales.  En  un  mercado  vertical,  el  producto  puede  confec- 
cionarse  para  que  cumpla  con  las  necesidades  especificas  de  una  industria;  sin  embargo, 
esta  tiene  que  comprar  la  suficiente  cantidad  para  sostener  esta  especializacion.  Ademas, 
la  publicidad  y  las  ventas  personales  se  dirigen  de  manera  mas  eficaz  en  los  mercados  ver¬ 
ticales.  En  un  mercado  horizontal,  un  producto  se  crea  para  todo  uso,  a  fin  de  llegar  a  un 
mercado  mas  grande;  sin  embargo,  por  su  potencial  de  mercado  mas  extenso,  es  probable 
que  este  producto  enfrente  mayor  competencia  y  el  vendedor  deba  decidir  como  y  donde 
enfocar  su  esfuerzo  de  marketing. 


WWW.  census,  gov/epcd 


Poder  de  compra  de  los  negocios 

Otro  factor  determinante  de  la  demanda  del  mercado  de  negocios  es  el  poder  adquisitivo 
de  los  clientes  de  negocios.  Esto  se  puede  medir  por  los  gastos  de  los  usuarios  de  negocios  o 
por  el  volumen  de  ventas  de  estos.  Pero  en  lo  que  respecta  a  clientes  individuals,  dicha  in- 
formacion  no  esta  disponible  o  es  muy  dificil  estimarla.  En  tales  casos,  el  poder  de  compra 
se  calcula  indirectamente  por  medio  de  un  indicador  de  actividad  de  poder  de  compra,  es 
decir,  algun  factor  de  mercado  relacionado  con  las  ventas  y  los  gastos.  Una  fuente  impor- 
tante  de  este  tipo  de  datos  es  el  Censo  Economico,  el  cual  se  lleva  a  cabo  cada  cinco  anos 
(en  anos  con  terminacion  en  2  y  7)  por  la  Oficina  del  Censo  de  Estados  Unidos.  Los  resul- 
tados  de  los  censos  se  publican  en  18  reportes  de  industrias,  que  van  desde  la  construccion 
hasta  el  cuidado  de  la  salud.  A  continuacion,  veremos  ejemplos  de  indicadores  de  actividad 
que  dan  alguna  idea  del  poder  de  adquisicion  de  los  compradores  de  negocios. 


Medidas  de  la  actividad  manufacturera  Las  empresas  que  venden  a  los  fabrican- 
tes  podrian  tomar  como  indicadores  de  actividad  la  cantidad  de  empleados,  el  numero  de 
plantas  o  el  valor  agregado  pecuniario  por  manufactura.  Una  compania  que  vende  guantes 
de  trabajo  determino  el  atractivo  relativo  de  diversas  areas  geograficas  por  el  numero  de 
empleados  en  los  establecimientos  de  fabricacion  dentro  de  esas  zonas.  Otra  empresa  que 
vende  un  producto  para  controlar  la  contaminacion  en  cauces  de  agua  se  sirvio  de  dos 
indicadores  para  estimar  la  demanda  potencial:  1)  el  numero  de  companias  que  procesan 
productos  de  madera:  fabricas  de  papel  de  pulpa  de  madera,  fabricas  de  maderas  prensadas 
y  similares,  y  2)  el  valor  manufacturero  agregado  por  estas  empresas.  Estos  tipos  de  datos 
se  encuentran  reunidos  en  el  Economic  Census  (Censo  economico)  y  pasa  a  informe  en  473 
reportes  del  sector  manufacturero.  En  el  Annual  Survey  of  Manufactures,  informe  basado 
en  una  muestra  de  55  mil  empresas  manufactureras,  aparecen  actualizaciones  anuales. 


Medidas  de  la  actividad  minera  El  numero  de  minas  en  operadon,  el  volumen  de  su 
produccion  y  el  valor  monetario  del  producto  como  sale  de  la  mina  pueden  indicar  el  poder 
de  compra  de  las  companias  mineras  y  otras  relacionadas  con  estas.  Estos  datos  se  publican 
cada  cinco  anos  en  los  reportes  del  sector  minero  derivados  del  Censo  Economico.  Esta  in- 
formacion  es  util  para  cualquier  empresa  que  venda  productos  de  negocios  relacionados  con 
la  extraccion  y  el  procesamiento  de  cualquier  materia,  desde  el  aluminio  hasta  el  zirconio. 

Medidas  de  la  actividad  agricola  Una  empresa  de  comerdo  de  productos  o 
equipo  agricolas  puede  estimar  el  poder  de  compra  de  su  mercado  estudiando  indicadores 
como  el  ingreso  en  efectivo  de  cada  granja,  los  precios  de  los  productos  basicos,  la  exten¬ 
sion  de  los  sembradios  en  hectareas  o  los  rendimientos  de  las  cosechas.  Un  laboratorio  de 
productos  quimicos  que  le  vende  a  una  fabrica  de  fertilizantes  podria  estudiar  los  mismos 
indices,  porque  la  demanda  de  sustancias  quimicas  en  este  caso  deriva  de  la  demanda  de 
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UST^D  TQMR  LR  DECISION 


Algunos  observadores  de  la  industria  afirman  que  existe 
una  tendencia  hacia  la  miniaturizacion  de  la  aviacion. 
Viendo  una  oportunidad  de  mercado  de  negocios,  varies 
empresas,  incluyendo  a  Adams  Aircraft,  Eclipse  Aviation 
y  Cessna  estan  desarrollando  aeronaves  pequenas  y  lige- 
ras  impulsadas  por  motores  de  turbohelice  construidos 
por  Pratt  &  Whitney.  Ahora  Honda,  famosa  por  su  exito 
con  autos  y  motocicietas,  compite  con  su  propio  motor 
jet  y  fuselaje  ultraligero.  Aun  cuando  en  ia  actualidad  esta 
fuera  del  aicance  de  la  mayoria  de  los  consumidores,  ei 
presidente  de  Honda  anticipa  el  memento  en  que  las 
aeronaves  pequenas  costaran  lo  mismo  que  un  coche 


cHay  un  minijet  en  su  future? 

de  lujo  y  volaran  por  tan  poco  como 
1 .5  dolares  la  milla.  Mientras  tanto,  los 
expertos  de  la  NASA  predicen  que  dentro 
de  30  ahos  los  consumidores  tendran  maqui- 
nas  voladoras  pequenas  de  dos  a  siete  asientos 
en  la  cochera  de  la  casa  familiar.  <;,Que  fan  imporfanfe  es 
para  los  mercadologos  de  negocios  pensar  mas  alia  de 
los  producfos  de  hoy  y  planear  para  el  fufuro? 


Fuentes:  Benjamin  Fulford  y  Patricia  Fiuang,  “Honda  Takes  to  the  Skies”,  Forbes, 
15  de  noviembre  de  2004,  pp.  184+;  Olga  Kharif  e  Ira  Sager,  “Bye,  Honey,  Gotta 
Fly  to  the  Offioe",  BusinessWeek,  13  de  septiembre  de  2004,  p.  16. 


fertilizantes.  Estos  dates  se  hallan  en  el  Census  of  Agriculture  (Censo  de  Agricultura),  que 
lleva  a  cabo  el  Departamento  de  Agricultura  de  Estados  Unidos. 

Medidas  de  la  actividad  de  la  construccion  Si  el  negocio  consiste  en  vender 
materiales  para  la  construccion,  como  madera,  ladrillos,  productos  de  yeso  o  ferreteria, 
su  mercado  depende  de  la  actividad  constructora.  Esto  se  pondera  por  el  numero  y  valor 
de  los  permisos  de  construccion  expedidos.  Otro  indicador  es  el  numero  de  proyectos  en 
construccion  por  tipo  de  estructura  (vivienda  unifamiliar,  apartamentos  o  locales  comercia- 
les).  Los  datos  locales  se  obtienen  en  los  archivos  municipales  y  de  las  ciudades,  mientras 
que  en  Estados  Unidos  las  estadisticas  regionales  y  nacionales  se  encuentran  en  reportes 
de  la  Division  de  Construccion  y  Manufactura  del  Census  Bureau. 

Estas  fuentes  ilustran  las  clases  de  informacion  accesible  para  predecir  el  poder  de 
compra  de  los  mercados  de  negocios.  Elay  muchas  otras  fuentes  de  informacion  publicas  y 
privadas  que  son  utiles  para  pronosticar  la  demanda.  En  el  capitulo  6  tendremos  mas  que 
decir  sobre  el  pronostico. 

Comportamiento 
de  compra  de  negocios 

El  comportamiento  de  compra  de  negocio  a  negocio  o  comercial,  como  el  de  compra  de 
consumo,  se  inicia  cuando  se  reconoce  una  necesidad  (un  motivo).  Esto  conduce  a  una 
actividad  orientada  a  una  meta,  ideada  para  satisfacer  la  necesidad.  De  nueva  cuenta,  los 
mercadologos  tienen  que  tratar  de  determinar  que  motiva  al  comprador,  y  luego  entender 
el  proceso  y  los  patrones  de  compra  de  las  organizaciones  de  negocios  en  sus  mercados. 
El  proceso  real  es  muy  semejante  a  la  toma  de  decisiones  del  consumidor,  excepto  que  las 
influencias  son  diferentes.  La  figura  5.1  resume  el  proceso  de  la  decision  de  compra  de 
negocios  y  sus  influencias  primarias. 

La  importancia  de  la  compra  de  negocios 

En  la  mayoria  de  las  companias,  la  alta  administracion  se  ha  dado  cuenta  que  las  decisiones 
de  compra  que  hacen  sus  organizaciones  son  una  parte  importante  de  la  estrategia  global. 
Asegurar  los  productos  correctos  en  el  momento  correcto  y  al  precio  correcto  puede  jugar 
un  papel  importante  en  el  desempeno  de  una  firma  al  menos  por  tres  razones  principales: 

•  Las  companias  estan  ganando  menos  y  comprando  mas.  Un  caso:  solo  en  Norteame- 
rica,  Toyota  compra  anualmente  partes,  materiales  y  servicios  por  valor  de  25  mil  mi- 
llones  de  dolares  a  cientos  de  proveedores  para  usarlos  en  su  produccion.  Cuando  los 
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FIGURn  5.1 

Proceso  de  decision 
de  compras  y  facto- 
res  que  influyen  en  ei. 


MOTIVOS 
DE  COMPRA 

•  De  la  organizacion 

•  Personales 


CENTRO 
DE  COMPRAS 

•  Usuarios 

•  Gente  que  influye 

•  Personas  que  deciden 

•  Inspectores  de  flujo 

•  Compradores 


TIPOS 

DE  DECISION 

•  Tarea  nueva 

•  Recompra  directa 

•  Recompra 
modificada 


PROCESO  DE  DECISION 
DE  COMPRA  DE  NEGOCIOS 

Reconocimiento 
de  la  necesidad 

Identificacion 
de  alternativas 

Evaluacion 
de  alternativas 

Decislones  de  compra 
y  otras  decislones  afines 

Comportamlento 

poscompra 


PROCEDIMIENTOS 
DE  COMPRA 

•  Directo 

•  De  frecuencia 

•  Por  tamaho  de 
pedido 

•  De  negociacion 


•  De  reciprocidad 

•  De  servicio 

•  De  confianza 

•  De  alquiler 


RELACION  ENTRE 

COMPRADOR 

YVENDEDOR 

•  De  cadena  de 
aprovisionamiento 

•  De  lealtad 


proveedores  externos  cobran  esta  importancia,  la  compra  se  convierte  en  un  renglon 
estrategico  primordial. 

•  Las  empresas  se  hallan  sometidas  a  intensas  presiones  de  calidad  y  tiempo.  Para  ami- 
norar  los  costos  de  trabajar  en  vano  y  mejorar  la  eficiencia,  las  companias  no  admiten 
ya  componentes  ni  suministros  defectuosos.  Por  lo  tanto,  el  precio  es  solo  uno  de  los 
criterios  de  decision  utilizados  en  la  seleccion  de  vendedores. 

•  Las  compahtas  estdn  concentrando  sus  compras.  Para  obtener  lo  que  necesitan,  las 
empresas  tratan  con  menos  proveedores,  pero  a  la  vez  forjan  relaciones  de  “asociacion” 
a  largo  plazo  con  ellos.  Esta  participacion  se  extiende  mas  alia  de  la  compra  para  incluir 
aspectos  como  colaborar  en  el  desarrollo  de  nuevos  productos  y  compartir  informacion 
sobre  inventarios,  calendarios  de  produccion  y  costos.  Por  ejemplo,  Maytag,  fabricante 
de  electrodomesticos,  redujo  su  numero  de  proveedores  alrededor  de  75%,  en  tanto  que 
los  restantes  esperan  abastecer  a  Maytag  con  una  representacion  dentro  de  las  fabricas 
de  esta  empresa,  tener  mejoramientos  continuos  en  los  costos,  asi  como  incrementar 
sus  esfuerzos  en  investigacion  y  desarrollo  en  la  elaboracion  de  nuevos  productos. 


El  proceso  de  decision  de  compra 
en  los  negocios 

El  proceso  de  decision  de  compra  en  los  negocios  es  una  secuencia  de  cinco  pasos,  lo  cual 
se  plantea  graficamente  en  el  centro  de  la  figura  5.1.  Para  ilustrar  el  proceso,  supongamos 
que  Hershey  Poods  Corporation,  en  respuesta  a  crecientes  preocupaciones  en  torno  a  la  nu- 
tricion,  esta  considerando  introducir  una  linea  de  dulces  que  usen  un  sustituto  del  azucar: 

•  Reconocimiento  de  la  necesidad.  El  area  de  investigacion  de  marketing  de  Hershey’s 
ha  encontrado  que  a  un  numero  creciente  de  consumidores  le  preocupa  el  azucar  y 
las  calorias  en  sus  dietas,  ya  que  para  algunos  estan  relacionados  con  desordenes  de  la 
salud,  como  la  diabetes.  Para  otros,  es  simplemente  cuestion  de  perder  peso  o  de  evitar  el 
aumento  de  peso  excesivo  sin  tener  que  cambiar  su  estilo  de  vida.  La  oportunidad  de  pro- 
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Cuando  una  ciudad  crea  un  sistema 
de  transporte  masivo  deben  tomarse 
muchas  decisiones  de  compra  im- 
portantes.  Se  gastan  millones  de  do- 
lares  en  una  inversion  que  se  espera 
que  pague  dividendos  en  la  forma  de 
transportacion  publica  eficiente  du¬ 
rante  muchos  anos.  Este  es  un  ejem- 
plo  de  una  decision  muy  compleja 
que  incluiria  todos  los  pasos  del  pro- 
ceso  de  compra  de  negocios. 


ducir  dukes  de  alta  calidad  y  buen  sabor  sin  azucar  o  con  pocas  calorias  es,  por  lo  tanto, 
muy  atractiva,  pero  encontrar  el  sustituto  correcto  del  azucar  es  el  verdadero  reto. 

•  Identificacidn  de  alternativas.  Los  ejecutivos  de  marketing,  produccion  e  investigacion 
y  desarrollo  de  Hershey’s  hacen  una  lista  de  especificaciones  de  rendimiento  de  pro- 
ducto  para  los  productos  sin  azucar.  Para  que  les  sean  atractivos  a  los  consumidores 
deben  saber  bien,  ser  competitivos  en  cuanto  a  precio,  cubrir  sus  necesidades  dieteticas 
y  tener  la  textura  o  dar  la  sensacion  en  la  boca  de  los  productos  que  contienen  azucar. 
Para  satisfacer  los  requisitos  de  produccion,  el  ingrediente  debe  ser  de  uso  facil,  estar 
disponible  en  cantidades  suficientes  y  tener  un  costo  razonable.  El  equipo  de  investiga¬ 
cion  y  desarrollo  esta  preocupado  por  la  estabilidad  del  producto  terminado  en  los 
anaqueles,  por  la  forma  en  que  interactua  con  otros  ingredientes  y  por  como  lo  procesa 
el  cuerpo  humano.  Despues  de  acordar  especificaciones,  el  departamento  de  compras  se 
da  a  la  tarea  de  identificar  las  alternativas  y  fuentes  de  abastecimiento  posibles.  Entre 
las  alternativas  estan  la  sacarina,  el  aspartame,  la  sucralosa,  el  neotame,  el  malitol  y 
unas  cuantas  mas.  Asimismo,  entre  los  proveedores  estan  firmas  tales  como  Merisant 
Co.,  la  division  McNeil  Specialty  Products  de  Johnson  &  Johnson  y  Monsanto. 

•  Evaluacion  de  alternativas.  El  personal  de  marketing,  produccion  e  investigacion 
evalua  de  manera  conjunta  las  alternativas.  Los  proveedores  que  reunen  ciertos  requi¬ 
sitos  son  invitados  a  hacer  presentaciones  e,  igualmente,  se  consultan  fuentes  cono- 
cedoras,  tales  como  investigadores  universitarios  de  ciencias  de  la  alimentacion,  para 
obtener  informacion.  Elershey’s  descubre  que  algunos  sustitutos  del  azucar  no  pueden 
soportar  altas  temperaturas  y  que  existen  diferencias  en  lo  bien  que  simulan  el  sabor 
y  la  textura  del  azucar;  por  su  parte,  la  aprobacion  de  la  Administracion  de  Alimentos 
y  Earmacos  restringe  la  forma  en  que  se  pueden  usar  otros  sustitutos  y  como  deben 
etiquetarse.  La  evaluacion  va  mas  alia  del  desempeno  y  el  precio  para  considerar  las 
capacidades  de  los  proveedores  para  cumplir  con  calendarios  de  entrega  y  para  pro- 
porcionar  calidad  uniforme. 

•  Decision  de  compra.  Sobre  la  base  de  la  evaluacion,  los  ejecutivos  de  Elershey’s  se 
deciden  por  un  proveedor  y  un  ingrediente  en  especial.  A  continuacion,  el  departa¬ 
mento  de  compras  negocia  el  contrato.  Debido  a  que  intervienen  grandes  sumas  de 
dinero,  el  contrato  incluira  probablemente  muchos  detalles.  Por  ejemplo,  puede  estipu- 
larse  apoyo  de  marketing  al  producto  terminado  de  Elershey’s  por  parte  del  productor 
del  sustituto  del  azucar. 

•  Comportamiento  poscompra.  Los  ejecutivos  de  Elershey’s  contimian  evaluando  el 
funcionamiento  del  sustituto  del  azucar  y  del  proveedor  seleccionado  para  asegurarse 
de  que  ambos  cumplen  con  las  expectativas.  Los  tratos  futuros  con  el  proveedor 
dependeran  de  esta  evaluacion  de  funcionamiento  y  de  lo  bien  que  el  proveedor  maneje 
cualquier  problema  que  pueda  surgir  en  relacion  con  su  producto. 

En  las  secciones  siguientes  exploraremos  varias  de  las  diferencias  que  hay  entre  el  com¬ 
portamiento  de  compra  del  consumidor  y  el  de  negocios  que  se  reflejan  en  este  escenario. 
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Motives  de  los  compradores  de  negocios 

Los  motivos  de  compra  de  negocio  a  negocio  son  las  necesidades  que  dirigen  el  comporta- 
miento  de  compra  de  los  usuarios  de  negocios.  Como  se  muestra  en  la  figura  5.1,  pertenecen 
a  dos  amplias  categorias:  la  de  la  organizacion  y  la  personal.  For  lo  general,  las  compras 
de  negocios  son  metodicas  y  estructuradas.  De  tal  suerte,  se  supone  que  los  motivos  de  la 
compra  comercial  son,  en  su  mayor  grado,  practicos  y  no  emotivos.  Se  asume  que  a  los  com¬ 
pradores  de  negocios  los  mueve  el  afan  de  lograr  objetivos  de  la  organizacion  para  asegurar 
la  combinacion  optima  de  precio,  calidad  y  servicio  en  los  productos  que  compran. 

Un  punto  de  vista  opuesto  es  el  de  que  los  compradores  de  negocios  son  humanos,  y  que  en 
sus  decisiones  influyen  sus  actitudes,  percepciones  y  valores  personales.  En  realidad,  muchos 
vendedores  sostendrian  que  los  compradores  de  negocios  parecen  motivados  mas  por  metas 
personales  que  por  las  de  la  organizacion,  y  que  estas  y  aquellas  chocan  con  frecuencia. 

La  verdad  se  encuentra  en  algun  punto  intermedio.  Los  compradores  de  negocios 
tienen  dos  metas:  promover  la  posicion  de  su  empresa  (en  ganancias,  en  aceptacion  por  la 
sociedad)  y  proteger  o  mejorar  su  puesto  en  la  misma  (interes  personal).  Estos  objetivos 
son  a  veces  mutuamente  congruentes.  Por  ejemplo,  la  principal  prioridad  de  la  compania 
puede  ser  ahorrarse  dinero,  y  el  comprador  espera  que  se  le  recompense  por  lograr  un 
precio  bajo.  Es  obvio  que  cuanto  mas  congruentes  scan  ambas  metas  es  mejor  tanto  para 
la  organizacion  como  para  el  individuo,  y  mas  facil  es  tomar  las  decisiones  de  compra. 

Sin  embargo,  hay  otras  areas,  a  menudo  significativas,  en  que  los  objetivos  del  com¬ 
prador  no  coinciden  con  los  de  la  compania,  como  cuando  esta  insiste  en  el  proveedor  de 
precio  mas  bajo,  pero  el  comprador  ha  creado  una  buena  relacion  con  otro  proveedor  y  no 
desea  cambiar.  En  estos  casos,  el  vendedor  tiene  que  cautivar  al  comprador  sobre  la  base 
racional  “de  lo  que  es  bueno  para  la  empresa”  y  sobre  la  base  del  interes  personal  “de  lo 
que  le  va  en  ello  a  usted”.  Los  reclamos  promocionales  dirigidos  al  interes  personal  del 
comprador  son  particularmente  utiles  cuando  dos  o  mas  vendedores  en  competencia  estan 
ofreciendo  esencialmente  los  mismos  productos,  precios  y  servicios  posventa. 

Clases  de  situaciones  de  compra 

En  el  capitulo  4  observamos  que  las  compras  de  consumo  pueden  abarcar  desde  las  decisio¬ 
nes  de  compra  de  rutina  hasta  las  complejas,  calificadas  como  de  bajo  y  alto  compromiso, 
respectivamente.  De  manera  semejante,  las  situaciones  de  compra  en  las  organizaciones  de 
negocios  varian  ampliamente  en  su  complejidad,  numero  de  participantes  y  tiempo  requeri- 
do.  Por  esto,  no  toda  compra  implica  los  cinco  pasos  del  proceso  de  decision  respectivo. 

Para  explicar  estas  situaciones  diferentes,  la  figura  5.1  muestra  tres  clases  de  situacio¬ 
nes  de  compra  de  negocios.  Estas  tres  clases  de  compra  son  la  compra  de  tarea  nueva  (o, 
simplemente,  compra  nueva),  la  recompra  directa  y  la  recompra  modificada: 

•  Compra  de  tarea  nueva.  Esta  es  la  situacion  de  compra  mas  dificil  y  compleja,  ya  que 
es  la  compra  de  primera  vez  de  un  producto  importante.  Es  caracteristico  que  interven- 
gan  mas  personas  en  la  compra  nueva  que  en  las  otras  dos  situaciones,  porque  el  riesgo 
es  grande.  Las  necesidades  de  informacion  son  grandes  y  la  evaluacion  de  alternativas 
dificil,  porque  los  que  deciden  tienen  poca  experiencia  con  el  producto.  Los  vende¬ 
dores  enfrentan  el  reto  de  descubrir  las  necesidades  del  comprador  y  comunicarle  la 
capacidad  del  producto  para  satisfacerlas.  La  compra  de  primera  vez  de  equipo  qui- 
rurgico  laser  por  parte  de  un  hospital  y  la  compra  de  robots  para  una  fabrica  que  hace 
una  empresa  (o  la  compra  de  la  fabrica  misma)  tienen  todas  las  probabilidades  de  ser 
condiciones  de  compra  de  tarea  nueva. 

•  Recompra  directa.  Esta  es  una  adquisicion  de  rutina,  de  baja  participacion,  con  mini¬ 
mus  necesidades  de  informacion  y  de  poca  o  ninguna  consideracion  de  alternativas.  De 
manera  comun,  el  vendedor  ha  tenido  una  amplia  experiencia  satisfactoria  con  el  ven¬ 
dedor,  asi  que  no  hay  incentivo  para  una  busqueda.  Un  ejemplo  es  la  compra  repetida  de 
sabanas  y  toallas  por  un  hospital.  Estas  decisiones  adquisitivas  se  toman  en  el  departa- 
mento  de  compras,  por  lo  comun  eligiendo  de  una  lista  predeterminada  de  proveedores 
aceptables.  Si  un  proveedor  no  se  halla  en  esta  nomina,  puede  topar  con  dificultades 
para  recibir  la  oportunidad  de  hacer  una  presentacion  de  ventas  al  comprador. 
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cQuien  se  vera  afectado  por  la  tecnologfa  del  facto  (haptics)? 


Casi  todos  estamos  familiarizados  con  las  impresionantes 
imagenes  y  sonidos  creados  por  las  computadoras,  pero, 
ique  pasa  con  el  tacto?  Un  campo  de  la  tecnologfa 
llamado  tecnologfa  del  tacto  o  haptics  se  enfoca  en 
simular  preslon  para  producir  sensaclones  relaclonadas 
con  el  tacto.  El  nombre  se  deriva  de  una  palabra  griega 
que  significa  “capaz  de  asir  algo”.  El  concepto  ha  fascl- 
nado  a  clentfficos  y  disehadores  de  computadoras  du¬ 
rante  ahos,  pero  las  apllcaclones  comerclales  han  sido 
mas  diffciles  de  identificar.  Una  aplicacion  es  el  uso  de 
los  bastonclllos  de  mando  (joysticks)  de  los  videojuegos 
para  dar  a  los  jugadores  la  sensaclon  de  un  tope  en  la 
calle,  o  la  fuerza  centrffuga  de  una  curva  cerrada.  Se 
ha  desarrollado  un  mercado  de  negoclos  en  los  dis- 
positlvos  para  capacitacion  medica.  SImuladores  qulrur- 
glcos  dan  a  los  estudiantes  de  medicina  la  sensaclon  de 


sentir  y  ver  lo  que  ocurre  dentro 
de  un  paciente  durante  una  inter- 
venclon.  Y  simuladores  de  inserclon 
de  agujas  crean  la  sensaclon  de  una 
aguja  que  se  introduce  en  una  vena.  Conforme  los  costos 
del  poder  de  procesamiento  por  computadora  y  el  equipo 
se  reducen,  es  probable  que  se  encuentren  otras  aplica- 
ciones.  Algun  dfa,  por  ejempio,  un  comprador  de  ropa  de 
Nueva  York  podra  "sentir”  una  prenda  de  China  a  traves 
de  su  computadora.  ^Que  tipo  de  situacion  de  compra 
enfrentarfa  una  empresa  que  considera  incluir  una  carac- 
terfstica  de  tecnologfa  del  tacto  a  su  producto? 

Puentes:  Ken  Brown,  “New  Technologies  Bring  the  Sense  of  Touch  to  Computers”, 
The  Wall  Street  Journal,  26  de  noviembre  de  2004,  pp.  B1+;  “Data  You  Can  Vir¬ 
tually  Touch”,  Economist,  18  de  septiembre  de  2004,  p.  12+;  David  Armstrong, 
“Touch  and  Go",  Forbes,  28  de  febrero  de  2005,  pp.  50-r. 


•  Recompra  modificada.  Esta  situacion  de  compra  se  encuentra  entre  las  dos  anteriores 
en  terminos  de  tiempo  y  de  personas  que  intervienen,  informacion  requerida  y  alterna- 
tivas  consideradas.  Por  decir,  en  la  seleccion  de  equipo  de  diagnostico  para  examinar 
muestras  de  sangre,  un  hospital  consideraria  un  pequeno  numero  de  proveedores 
reconocidos  y  evaluaria  las  nuevas  caracteristicas  agregadas  al  equipo  desde  su  ultima 
compra.  De  modo  similar,  un  departamento  encargado  de  un  distrito  escolar  tendria 
un  comite  que  revisara  los  libros  de  texto  de  un  grupo  definido  de  editores  al  elegir  un 
libro  para  reemplazar  una  edicion  que  ha  perdido  actualidad. 

Para  el  vendedor  es  muy  importante  entender  la  forma  en  que  el  comprador  ve  una 
situacion  de  compra.  La  percepcion  de  la  situacion  de  compra  debe  influir  en  la  asignacion 
de  recursos  de  ventas,  la  naturaleza  de  la  presentacion  que  se  le  haga  e  incluso  en  los  pre- 
cios  que  se  le  ofrezcan. 

Influencias  de  compra  multiples:  el  centro  de  compras 

Un  centro  de  compras  lo  componen  todos  los  individuos  o  grupos  que  intervienen  en  el 
proceso  de  tomar  la  decision  de  comprar.  Esto  incluye  a  los  individuos  de  dentro  y  fuera 
de  una  organizacion  que  influyen  en  la  decision  de  compra,  asi  como  en  la  persona  respon- 
sable  en  ultima  instancia  de  esa  decision.  Es  comun  que  los  miembros  del  centro  de  compra 
no  se  identifiquen  de  manera  formal.  Esto  es,  no  hay  una  lista  de  los  miembros  del  centro 
de  compra  a  los  que  un  proveedor  o  un  vendedor  puedan  remitirse.  Uno  de  los  mayores 
desafios  en  el  marketing  de  negocio  a  negocio  es  identificar  a  los  miembros  del  centro  de 
compra  y  distinguir  sus  funciones  en  una  compra  particular. 

La  investigacion  hace  suponer  que  el  tamano  promedio  de  un  centro  de  compra  va  de 
tres  a  cinco  personas.*  En  otras  palabras,  hay  influencias  de  compra  multiples,  de  modo 
particular  en  las  empresas  medianas  y  grandes.  Aun  en  las  pequenas,  en  las  que  los  propie- 
tarios-gerentes  toman  todas  las  decisiones  importantes,  se  suele  consultar  a  los  empleados 
conocedores  antes  de  hacer  ciertas  compras.  El  tamano  y  composicion  de  un  centro  de  com¬ 
pra  variara  segun  el  costo  del  producto,  la  complejidad  de  la  decision  y  la  etapa  del  proceso 
adquisitivo.  El  centro  de  compra  de  una  recompra  modificada  de  suministros  de  oficina  sera 
muy  diferente  del  centro  que  se  encargue  de  la  adquisicion  de  un  edificio  o  de  una  flotilla  de 
camiones.  Reconocer  la  existencia  de  los  centros  de  compra  ayuda  a  los  vendedores  a  apreciar 
que  un  esfuerzo  de  ventas,  para  tener  exito,  rara  vez  puede  dirigirse  a  un  solo  individuo. 
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Como  se  aprecia  en  la  figura  5.1,  un  centro  de  compra  incluye  a  las  personas  que 
ejercen  cualquiera  de  las  siguientes  funciones  de  compra: 

•  Usuarios:  las  personas  que  en  realidad  usan  el  producto  de  negocios,  tal  vez  una 
secretaria,  un  ejecutivo,  un  trabajador  de  la  linea  de  produccion  o  un  conductor  de 
camiones. 

•  Personas  que  influyen:  las  que  establecen  las  especificaciones  e  identifican  a  los  provee- 
dores  aceptables  en  las  decisiones  de  la  adquisicion  por  su  pericia  tecnica,  su  puesto  en 
la  organizacion  o  incluso  su  poder  politico  en  esta. 

•  Personas  que  deciden:  las  que  toman  la  decision  de  compra  real  en  relacion  con  el 
producto  de  negocios  y  el  proveedor.  Un  agente  de  compras  puede  ser  el  que  decide 
en  una  situacion  de  recompra  directa.  Pero  alguien  de  la  alta  direccion  puede  estar  a 
cargo  de  la  decision  de  comprar  un  sistema  de  computo  costoso. 

•  Inspectores  de  flujo:  personas  que  controlan  el  flujo  de  la  informacion  de  compra 
dentro  de  la  organizacion,  asi  como  entre  la  empresa  y  los  vendedores  potenciales; 
pueden  ser  agentes  de  compras,  secretarias,  recepcionistas  o  personal  tecnico. 

•  Compradores:  los  que  interactuan  con  los  proveedores,  convienen  en  los  terminos  de 
la  venta  y  procesan  los  pedidos  reales  de  la  compra.  Lo  normal  es  que  esta  sea  funcion 
del  departamento  de  compras;  pero,  en  esto,  tambien  si  se  trata  de  una  compra  nueva, 
compleja  y  costosa,  la  funcion  del  comprador  pasa  a  cargo  de  algun  alto  directivo. 

Varias  personas  pueden  ejercer  la  misma  funcion  en  la  organizacion.  Por  ejemplo,  en 
la  misma  empresa,  los  contadores  y  los  disenadores  de  producto  usan  las  computadoras 
con  propositos  diferentes.  En  estas  circunstancias,  tal  vez  prefieran  marcas  diferentes.  O  la 
misma  persona  puede  desempenar  mas  de  una  funcion.  Una  secretaria  puede  ser  usuaria, 
influyente  e  inspectora  de  flujo  en  la  compra  de  software  de  procesamiento  de  palabras. 

La  diversidad  de  las  personas  que  intervienen  en  cualquier  decision  de  compra  de  nego¬ 
cios,  mas  las  diferencias  entre  companias,  presentan  verdaderos  desafios  a  los  vendedores. 
Cuando  tratan  de  determinar  quien  esta  desempenando  cada  papel  de  compra  en  una  situa¬ 
cion  de  compra,  los  representantes  a  menudo  hacen  el  contacto  con  personas  a  las  que  no  les 
concierne  el  asunto.  Ni  siquiera  basta  con  conocer  a  los  que  deciden,  porque  puede  ser  muy 
dificil  tener  acceso  a  estas  personas  y  hay  personas  que  entran  y  salen  del  centro  de  compra 
conforme  la  adquisicion  avanza  a  traves  del  proceso  de  decision.  Esto  explica,  en  parte,  por 
que  lo  normal  es  que  un  vendedor  solo  tenga  un  reducido  numero  de  cuentas  mayores. 

Ciertamente,  los  problemas  que  surgen  en  el  proceso  de  decision  de  compras  de  nego¬ 
cios  deben  sugerir  la  importancia  de  coordinar  las  actividades  de  venta  del  mercadologo  de 
negocios  con  las  necesidades  de  compra  de  la  organizacion  que  va  a  hacer  la  adquisicion. 

Relaciones  entre  comprador  y  vendedor 

Una  compra  puede  verse  como  una  transaccion  aislada  o  como  parte  de  una  relacion 
mayor  que  abarca  a  mas  partes  que  el  comprador  y  el  vendedor  y  mas  interaccion  que  el 
intercambio  espedfico.  En  la  figura  5.1  se  apuntan  dos  dimensiones  de  esta  perspectiva  de 
relacion:  la  cadena  de  aprovisionamiento  y  la  lealtad. 

En  lugar  de  concentrarse  solo  en  el  cliente  inmediato,  muchos  mercadologos  plantean 
al  marketing  como  una  serie  de  nexos  entre  compradores  y  vendedores.  Este  enfoque  de  ca¬ 
dena  de  aprovisionamiento  o  de  valor  considera  las  funciones  de  proveedores,  productores, 
distribuidores  y  usuarios  finales  para  ver  como  cada  uno  agrega  valor  al  producto  final  y 
obtiene  beneficios  de  este.  Tal  perspectiva  conduce  al  reconocimiento  y  la  comprension  de  las 
funciones  que  desempenan  todas  las  partes  para  llevar  con  exito  un  producto  al  mercado. 

Los  mercadologos  de  negocios  ban  senalado  la  formacion  de  clientes  de  repeticion.  La 
investigacion  ha  mostrado  que  es  basta  seis  veces  menos  costoso  repetir  una  venta  que  hacer 
una  venta  de  primera  vez  a  un  cliente  nuevo.  Las  ventas  repetidas  son  a  menudo  resultado 
de  la  lealtad,  una  disposicion  del  comprador  a  adquirir  del  vendedor  sin  una  evaluacion 
extensa  de  las  alternativas.  La  lealtad  requiere  un  alto  grado  de  confianza  de  parte  del 
comprador.  El  tiempo  y  el  esfuerzo  necesarios  para  acumular  tal  confianza  es  una  gran  em¬ 
presa  para  ambas  partes.  Cabe  decir  que,  de  modo  caracteristico,  implica  que  se  comparta 
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informacion  sobre  costos,  procesos  y  planes  para  el  futuro.  A1  proceso  de  dirigirse  hacia  una 
confianza  mutuamente  benefica,  eficiente  en  costos  y  de  largo  plazo  con  clientes  selectos 
se  le  conoce  como  marketing  de  relaciones,  y  a  lo  que  se  refiere  a  su  implementacion  se  le 
llama  administracion  de  la  relacion  con  el  cliente  (ARC  o  CRM,  por  sus  siglas  en  ingles). 
Ademas  de  establecer  criterios  para  la  seleccion  de  clientes  con  los  cuales  hacer  negocios,  el 
CRM  abarca  la  administracion  de  las  interacciones  con  ellos.  Los  tipos  de  interacciones  y 
los  procesos  para  utilizarlas  de  manera  efectiva  se  dividen  en  tres  categorias:^ 

•  CRM  operacional.  El  objetivo  es  realizar  de  forma  mas  eficiente  las  operaciones  de 
rutina,  tales  como  visitas  de  ventas,  programas  de  servicio  y  actividades  de  apoyo 
al  cliente.  Mediante  el  registro  de  la  historia  de  compra  del  cliente,  el  calendario  de 
servicio  y  las  solicitudes  especiales,  una  empresa  puede  llevar  a  cabo  un  mejor  trabajo 
en  cuanto  a  la  anticipacion  de  las  necesidades  de  los  clientes,  la  decision  de  que  pro- 
ductos  nuevos  son  los  que  mas  convienen  a  la  operacion  del  cliente  y  en  proporcionar 
mantenimiento  preventivo  antes  de  que  ocurran  problemas. 

•  CRM  analttico.  Busca  analizar  objetivamente  todos  los  datos  disponibles  acerca  de  un 
cliente,  lo  cual  implica  reunir  datos  de  las  fuentes  internas  de  la  compania  tales  como 
historias  de  pago  y  facturas,  datos  generados  por  el  cliente  como  el  inventario  prome- 
dio  y  programas  de  resurtido  e  informacion  proveniente  de  terceras  partes,  como  el 
gobierno  y  las  instituciones  de  credito.  El  analisis  de  tales  datos  le  ayuda  a  una  firma  a 
evaluar  la  rentabilidad,  satisfaccion  y  lealtad  actuales  y  potenciales  de  un  cliente. 

•  CRM  de  colaboracion.  La  finalidad  es  proporcionar  a  los  clientes  mecanismos  para 
interactuar  con  la  compania.  En  vez  de  la  comunicacion  tradicional  comprador-vende- 
dor  de  una  sola  via  de  la  publicidad  en  los  medios,  folletos  o  catalogos  impresos,  se 
trata  de  un  esfuerzo  para  conocer  de  manera  regular  lo  que  el  cliente  esta  pensando. 
Algunos  de  estos  esfuerzos  son  telefonos  de  atencion  al  cliente,  chat  rooms  (salas  de 
charla)  patrocinados  por  el  vendedor  donde  los  clientes  se  pueden  comunicar  con 
otros,  y  sondeos  regulates  de  satisfaccion.  Alentar  la  comunicacion  del  cliente  con  el 
vendedor  le  permite  a  una  empresa  identificar  anomalias  antes  de  que  se  conviertan 
en  problemas  que  afecten  la  relacion. 

El  nivel  al  cual  se  conduzca  el  CRM  depende  de  la  organizacion.  Las  personas  de  ventas 
siempre  ban  practicado  alguno  de  estos,  pero  sus  esfuerzos  frecuentemente  ban  sido  infor- 
males  y  por  lo  tanto  se  perdio  informacion  importante.  Hoy  en  dia,  los  planteamientos  del 
CRM  formal  combinan  software  sofisticado  que  permite  ligar  a  una  compania  con  sus  clien¬ 
tes,  utilizar  Internet  para  mover  datos  de  manera  rapida  y  emplear  tecnicas  de  extraccion 
de  informacion  que  pueden  ir  en  busca  de  patrones  y  significados  en  bases  de  datos  que 
exceden  facilmente  lo  que  la  mente  humana  puede  lograr. 

Varias  practicas  tradicionales  de  negocios  tienden  a  desalentar  la  creacion  de  relaciones. 
Por  ejemplo,  los  planes  de  compensacion  para  los  vendedores  que  premian  el  volumen  de 
ventas  pueden  dar  por  resultado  que  se  pasen  por  alto  las  necesidades  de  los  clientes.  De  igual 
manera,  el  procedimiento  contable  comun  de  tratar  cada  departamento  de  una  compania  co¬ 
mo  un  centro  de  costo  puede  hacer  que  los  gerentes  se  concentren  en  la  minimizacion  de  costos 
mas  que  en  el  servicio  al  cliente.  Y  hasta  el  metodo  de  poner  metas  de  desempeno  separadas 
por  departamento  puede  fomentar  un  ambiente  de  competencia  mas  que  de  cooperacion. 

Crear  y  mantener  relaciones  puede  requerir  el  cambio  de  la  forma  en  que  se  hacen  los 
negocios.  Por  ejemplo,  Apple  Computer,  que  alguna  vez  se  apoyo  exclusivamente  en  con- 
cesionarios,  reconocio  que  muchos  de  sus  mayores  clientes  necesitaban  servicio  especiali- 
zado.  Para  satisfacer  a  este  segmento  del  mercado  y  mantener  vinculos  fuertes  con  estos 
clientes  clave,  la  empresa  de  computadoras  hace  que  su  propia  fuerza  de  ventas  haga  con- 
tacto  ahora  directamente  con  cerca  de  1  000  grandes  cuentas.  No  obstante,  muchos  de  los 
pedidos  tornados  por  la  fuerza  de  ventas  se  pasan  a  los  concesionarios  por  requerimiento 
para  asegurar  que  ellos  tambien  esten  comprometidos. 

Practicas  de  compra  de  los  usuarios  de  negocios 

Las  practicas  de  compra  en  el  mercado  de  negocios  son  similares  a  las  influencias  situacio- 
nales  en  el  comportamiento  del  consumidor;  en  la  figura  5.1  se  muestran  algunos  de  esos 
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UN  DIL^MR  €J\CO? 


Las  compras  de  negocios  son  a  me- 
nudo  una  actividad  larga  y  extenuan- 
te  debido  a  la  complejidad  de  los 
productos  y  el  tamano  de  la  transac- 
clon.  Desde  la  perspectiva  del  vendedor, 
esto  a  menudo  significa  Invertir  grandes  cantidades  de 
recursos  humanos  y  financleros  en  un  esfuerzo  por  hacer 
la  venta.  El  personal  de  ventas  Invierte  tiempo  para  esta- 
blecer  relaclones  y  reunir  informaclon,  ingenleros  y  clenti- 
flcos  crean  disenos  que  cumplan  las  especificaclones 


del  comprador,  pueden  construirse  prototlpos  y  hacer 
presentaclones,  todos  con  la  esperanza  de  asegurar  un 
contrato.  Por  supuesto,  en  muchas  ocaslones  estos  es- 
fuerzos  no  son  exitosos  porque  el  comprador  prospecto 
selecclona  un  proveedor  o  producto  alternative.  Sin  em¬ 
bargo,  <^tlene  alguna  obligaclon  etica  el  comprador  pros¬ 
pecto  en  este  proceso?  Por  ejempio,  ^carece  de  etica 
pedir  a  un  vendedor  que  cotice  en  un  proyecto  cuando 
el  comprador  quiere  Impedir  que  su  proveedor  actual  se 
slenta  demaslado  seguro  de  conservar  el  negocio? 


procedimientos.  Estas  practicas,  que  se  describen  a  continuacion,  parten  de  la  naturaleza 
y  uso  de  los  productos  y  las  caracteristicas  de  los  mercados. 

Compra  diracta  En  el  mercado  de  consumo,  los  consumidores  rara  vez  le  compran 
directamente  al  productor,  salvo  en  el  caso  de  los  servicios.  En  el  mercado  de  negocios,  sin 
embargo,  la  compra  directa  al  productor  por  el  usuario  de  negocios  es  muy  comun,  incluso 
en  el  caso  de  los  bienes.  Esto  ocurre  especialmente  cuando  el  pedido  es  grande  y  el  com¬ 
prador  necesita  mucha  asistencia  tecnica.  Los  fabricantes  de  microprocesadores  y  semicon- 
ductores,  como  Intel  Corp.  y  Micron  Technology  tratan  directamente  con  los  fabricantes 
de  computadoras  personales,  porque  la  tecnologia  de  la  memoria  esta  cambiando  con  gran 
rapidez.  Desde  el  punto  de  vista  del  vendedor,  la  venta  directa  en  el  mercado  de  negocios 
es  razonable,  en  especial  cuando  hay  relativamente  pocos  compradores  potenciales,  las 
compras  individuales  son  grandes  o  estan  concentrados  geograficamente. 

Fr6CU6ncia  d©  compra  En  el  mercado  de  negocios,  las  companias  compran  ciertos 
productos  con  muy  poca  frecuencia.  Las  grandes  instalaciones  se  compran  solo  una  vez 
en  muchos  anos.  Las  partes  pequenas  y  materiales  que  se  van  a  usar  en  la  manufactura  de 
un  producto  se  solicitan  en  contratos  a  largo  plazo,  asi  que  la  oportunidad  de  venta  se  da 
tan  escasamente  como  una  vez  al  ano.  Incluso  los  suministros  de  las  operaciones  estandar, 
como  los  articulos  de  oficina  o  los  productos  de  limpieza,  se  compran  solo  una  vez  al  mes. 
Debido  a  este  patron  de  compra,  se  le  asigna  una  agobiante  carga  a  los  programas  de  ventas 
personales  de  los  vendedores  de  negocios.  La  fuerza  de  ventas  dene  que  visitar  a  los  clien- 
tes  potenciales  con  la  suficiente  frecuencia  para  mantenerlos  familiarizados  con  los  pro¬ 
ductos  de  la  compania  y  para  saber  cuando  tienen  pensado  hacer  una  compra. 

Tamano  dol  psdido  El  pedido  de  negocios  promedio  es  considerablemente  mayor 
que  su  similar  en  el  mercado  de  consumo.  Este  hecho,  aunado  a  la  poca  frecuencia  de  la 
compra,  pone  de  realce  la  significacion  de  cada  venta  en  el  mercado  de  negocios.  China 
Airlines,  el  transportador  comercial  mas  grande  de  Taiwan,  esta  comprando  12  jets  de 
fuselaje  ancho  que  tendran  un  precio  de  compra  de  mas  de  dos  mil  millones  de  dolares.  La 
produccion  y  entrega  de  los  aviones  ocurriran  a  lo  largo  de  varios  anos.  Considerando  el 
relativamente  pequeno  numero  de  lineas  aereas  en  el  mundo  que  compran  estos  grandes 
jets  y  el  impacto  de  cada  compra  sobre  la  operacion  del  vendedor  exitoso,  es  claro  el 
porque  la  ganancia  del  contrato  es  tan  importante  para  una  empresa  como  Boeing. 

Duracion  d©!  p©riodo  d©  n©gociaci6n  El  periodo  de  negociacion  en  una  venta  de 
negocios  suele  ser  mucho  mas  largo  que  en  una  transaccion  de  consumo.  He  aqui  algunas 
razones  de  las  negociaciones  prolongadas: 

•  El  numero  de  ejecutivos  que  participan  en  la  decision  de  compra. 

•  La  gran  cantidad  de  dinero  involucrada. 

•  La  adaptacion  del  producto  a  especificaclones  personales  para  satisfacer  las  necesi- 
dades  del  comprador. 
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ArrsglOS  d©  rsc  ip  roc  id  ad  Ha  habido  una  considerable  disminucion,  pero  no  elimi- 
nacion,  de  la  reciprocidad:  la  practica  de  “le  compro  si  me  compra”.  Esta  declinacion  se  ba 
dado  por  dos  razones,  una  juridica  y  la  otra  economica.  En  Estados  Unidos,  la  Comision 
Eederal  de  Comercio  y  la  Division  Antimonopolios  del  Departamento  de  Justicia  probibie- 
ron  la  practica  de  la  reciprocidad  en  cualquier  forma  sistemdtica,  particularmente  en  las 
grandes  companias.  Una  empresa  puede  comprarle  a  un  cliente,  pero  tiene  que  ser  capaz 
de  demostrar  que  no  se  le  da  privilegio  especial  alguno  en  precio,  calidad  ni  servicio. 

Desde  un  punto  de  vista  economico,  la  reciprocidad  puede  no  tener  sentido  porque  el 
precio,  calidad  o  servicio  ofrecidos  por  el  vendedor  pueden  no  ser  competitivos.  Ademas, 
cuando  una  compania  no  consigue  alcanzar  objetivos  que  maximicen  las  utilidades,  la 
moral  de  la  fuerza  de  ventas  y  del  departamento  de  compras  sufren  por  igual. 

La  reciprocidad  es  un  aspecto  en  el  que  las  empresas  se  ven  en  problemas  al  bacer  ne- 
gocios  en  el  extranjero.  En  mucbas  partes  del  mundo  se  da  por  becbo  que  si  yo  le  compro 
su  producto,  usted  comprara  el  mio. 

ExpGCtativa  d©  S©rvicio  El  deseo  del  usuario  de  un  servicio  excelente  es  un  motivo 
de  compra  de  negocios  que  puede  determinar  practicas  de  compras.  Con  frecuencia,  la 
unica  caracteristica  distintiva  de  una  compania  es  su  servicio,  porque  el  producto  en  si 
esta  tan  estandarizado  que  puede  comprarse  a  mucbas  empresas.  Considere  la  eleccion 
de  proveedores  de  elevadores  para  los  edificios  de  oficinas  o  los  boteles.  La  instalacion  de 
estos  ascensores  no  es  mas  importante  que  mantenerlos  operando  con  seguridad  y  eficien- 
cia.  De  modo  consecuente,  en  sus  esfuerzos  de  marketing,  una  empresa  como  Montgomery 
Elevator  cuida  su  servicio  de  mantenimiento  tanto  como  sus  productos. 

Los  vendedores  tienen  que  estar  preparados  para  proveer  servicios  antes  y  despues  de 
la  venta.  Por  ejemplo,  proveedores  como  Kraft  Eoods  llevan  a  cabo  un  cuidadoso  analisis 
de  los  clientes  y  el  desempeno  de  ventas  de  un  supermercado  y  luego  sugieren  un  surtido  de 
productos  y  un  esquema  para  el  departamento  de  productos  lacteos  de  la  tienda.  En  el 
caso  de  las  copiadoras  de  oficina,  los  fabricantes  capacitan  al  personal  de  la  oficina  de  los 
compradores  en  el  uso  del  equipo  y,  despues  de  que  se  instalan  las  maquinas,  ofrecen  otros 
servicios,  como  las  reparaciones  a  cargo  de  tecnicos  especialmente  preparados. 

Confiabilidad  d©l  suministro  Otra  practica  en  la  compra  de  negocios  es  la  insis- 
tencia  del  usuario  en  una  cantidad  adecuada  de  productos  de  calidad  uniforme.  Las  va- 
riaciones  en  la  calidad  de  los  materiales  que  entran  en  los  productos  terminados  pueden 
ocasionar  considerables  problemas  a  los  fabricantes.  Estos  tienen  que  enfrentar  costosas 
interrupciones  en  sus  procesos  de  produccion  si  las  imperfecciones  exceden  los  limites  de 
control  de  calidad.  El  enfasis  en  la  calidad  total  ba  aumentado  la  importancia  de  la  confia¬ 
bilidad.  Puesto  que  se  ba  establecido  que  las  companias  pueden  operar  virtualmente  con 
cero  defectos,  los  compradores  esperan  un  estandar  muy  alto  de  rendimiento. 

Las  cantidades  adecuadas  son  tan  importantes  como  la  buena  calidad.  Una  detencion 
del  trabajo  ocasionada  por  una  insuficiente  provision  de  material  es  tan  costosa  como  la 
causada  por  la  calidad  inferior  de  los  materiales.  Sin  embargo,  las  empresas  se  rebusan  a 
comprar  con  mucba  anticipacion  a  sus  necesidades,  porque  bacer  esto  ataria  sus  recursos 
a  grandes  inventarios  de  suministros.  Para  que  los  proveedores  proporcionen  cantidades 
suficientes  de  un  producto  con  la  oportunidad  precisa  requerida  para  el  uso  que  pretende  el 
comprador,  lo  que  se  ba  llamado  la  entrega  justo  a  tiempo  (JIT,  just-in-time),  es  necesario 
intercambiar  una  cantidad  de  informacion  sin  precedente.  Por  ejemplo.  Lord  permite  a  sus 
proveedores  de  partes  de  automovil  tener  acceso  a  su  programa  detallado  de  produccion,  de 
modo  que  las  piezas  y  componentes  vitales  se  entreguen  exactamente  cuando  se  necesiten. 

Arr©ndami©ntO  O  alquil©r  Mucbas  empresas  del  mercado  de  negocios  adquieren  en 
arrendamiento  o  alquiler  los  bienes  de  negocios  en  lugar  de  comprarlos.  Antes,  esta  practica 
se  limitaba  al  equipo  grande,  como  las  computadoras  (IBM),  el  equipo  de  empaque  (Ameri¬ 
can  Can  Company)  y  la  maquinaria  pesada  de  construccion.  Al  presente,  las  companias 
industriales  ban  ampliado  los  convenios  de  renta  para  que  incluyan  camiones,  automoviles 
para  uso  de  los  agentes  de  ventas,  aeronaves,  contenedores  de  embarques,  muebles  de  ofi¬ 
cina,  maquinas  berramienta  y  casi  todo  lo  necesario  para  operar  un  negocio. 
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El  arrendamiento  tiene  varies  meritos  para  el  arrendador  (la  empresa  que  provee  el 
equipo): 


•  El  ingreso  neto  total  — ingresos  luego  de  descontar  los  gastos  de  reparaciones  y  man- 
tenimiento —  suele  ser  mayor  que  si  el  equipo  se  vendiera. 

•  El  mercado  del  arrendador  se  puede  ampliar  para  que  abarque  a  usuarios  que  no 
podrian  comprar  el  producto,  especialmente  cuando  se  trata  de  equipo  grande. 

•  El  arrendamiento  ofrece  un  metodo  eficaz  de  hacer  que  los  usuarios  prueben  un  nuevo 
producto;  pueden  estar  mas  dispuestos  a  alquilar  un  producto  que  a  comprarlo.  Si  no 
les  satisface,  su  gasto  se  limita  a  unos  cuantos  pages  mensuales. 

Desde  el  punto  de  vista  del  arrendatario  — el  cliente — ,  he  aqui  unas  ventajas  de  adquirir 

en  arrendamiento,  renta  o  alquiler: 

•  El  arrendamiento  permite  al  usuario  retener  su  capital  de  inversion  para  otros  propositos. 

•  Las  companias  pueden  entrar  en  un  negocio  nuevo  con  menos  sangria  de  capital  de  la 
que  seria  necesaria  si  tuvieran  que  comprar  el  equipo. 

•  Los  equipos  alquilados  suelen  repararlos  y  mantenerlos  los  arrendadores,  lo  que 
elimina  un  dolor  de  cabeza  asociado  con  la  propiedad. 

•  El  arrendamiento  es  atractivo  en  particular  para  las  empresas  que  necesitan  equipo 
por  temporada  del  ano  o  esporadicamente,  como  las  de  enlatado  de  alimentos  o  las  de 
construccion. 


El  efecto  del  comercio  electronico 


-  www.connmerceone.com 


La  caracteristica  mas  importante  que  distingue  al  marketing  de  negocios  del  de  consumo 
es  la  individualizacion  de  los  productos.  Por  la  importancia  de  una  compra  en  la  operacion 
del  comprador,  los  productos  de  negocios  a  menudo  tienen  que  adaptarse  a  las  circunstan- 
cias  especificas  del  usuario.  Por  ejemplo.  Western  Star,  una  division  de  Ereightliner,  un 
fabricante  de  camiones,  colabora  con  los  clientes  para  disenar  camiones  individuales  que 
satisfagan  las  necesidades  del  comprador.  En  consecuencia,  se  requieren  cientos  de  decisio- 
nes,  y  esto  en  todo  el  proceso,  desde  el  tipo  y  tamano  de  motor  hasta  la  configuracion  de 
los  espejos  exteriores.  Verson,  una  empresa  que  hace  prensas  para  metal  utilizadas  por  los 
fabricantes  de  accesorios  y  de  autos,  requiere  hasta  18  meses  para  fabricar  una  prensa,  de 
manera  que  cumpla  las  necesidades  individuales  del  comprador.  Como  resultado,  en  mu- 
chas  situaciones  de  marketing  de  negocios  tiene  que  haber  una  estrecha  relacion  personal 
de  trabajo  entre  muchos  niveles  y  funciones  de  compradores  y  vendedores. 

Con  todo,  tambien  hay  muchas  compras  de  negocios  de  productos  estandarizados.  Por 
ejemplo,  la  venta  de  productos  basicos,  como  plastico  por  volumen,  combustible  diesel 
y  acero,  requiere  mucha  menor  interaccion  entre  comprador  y  vendedor.  Asimismo,  hay 
muchos  productos  estandarizados  de  baja  tecnologia,  como  los  articulos  de  oficina,  los 
productos  de  mantenimiento  y  muchas  partes  o  componentes  que  se  compran  en  grandes 
cantidades.  En  algunos  casos,  se  adquieren  mediante  sistemas  de  resurtido  automatico 
en  los  que  la  computadora  del  comprador  coloca  un  pedido  con  el  vendedor  cuando  los 
inventarios  bajan  a  un  nivel  determinado. 

El  comercio  electronico,  que  comprende  interacciones  y  transacciones  por  Internet, 
asume  muchas  formas.  Negocios  pequenos  compran  provisiones  y  equipo  en  eBay  y  las 
subastas  inversas  (en  las  que  los  vendedores  hacen  ofertas  por  el  negocio)  como  las  llevadas 
a  cabo  por  EreeMarkets,  van  ganando  popularidad.  De  igual  manera,  los  tableros  elec- 
tronicos  de  boletines  (donde  los  vendedores  pueden  poner  el  anuncio  de  sus  ofertas  y  los 
compradores  pueden  anunciar  sus  necesidades)  se  estan  expandiendo  rapidamente.  Hay 
companias  basadas  en  la  red,  como  Ariba  y  Commerce  One,  que  estan  dando  a  compra¬ 
dores  y  vendedores  acceso  entre  si  de  24  boras,  en  tiempo  real. 

El  comercio  electronico  no  transformara  todo  el  marketing  de  negocios.  Aun  hay 
necesidad  de  relaciones  personalizadas  en  muchas  situaciones.  Sin  embargo,  el  efecto 
del  crecimiento  de  las  transacciones  de  negocios  por  Internet  es  un  acontecimiento  de  la 
mayor  magnitud  que  requiere  la  atencion  de  todos  los  mercadologos  de  negocios.  Por 
consiguiente,  lo  describiremos  detalladamente  en  el  capitulo  22. 
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Para  este  momento,  usted  ya  sabe  que  es  el  marketing  y  como  encaja  en  la  estrategia 
de  una  organizacion;  tiene  una  apreciacion  tambien  de  la  naturaleza  de  los  mercados  de 
consumo  y  de  negocios  y  de  como  funcionan.  Con  estos  fundamentos,  estamos  listos  para 
examinar  como  identifican  las  firmas  los  mercados  particulares  a  los  que  desean  servir. 


Resumen 

El  mercado  de  negocios  esta  formado  por  organizacio- 
nes  que  compran  bienes  y  servicios  para  producir  otros 
bienes  y  servicios,  para  revenderles  a  otros  usuarios  de 
negocios  o  a  los  consumidores,  o  para  llevar  a  cabo  las  ope- 
raciones  de  la  organizacion.  Es  un  mercado  muy  grande 
y  complejo  que  abarca  una  gran  variedad  de  usuarios  de 
negocios  que  compran  un  amplio  surtido  de  bienes  y  ser¬ 
vicios  de  negocios.  Ademas  de  la  manufactura,  el  mer¬ 
cado  de  negocios  incluye  los  componentes  de  la  agricul- 
tura,  los  revendedores,  el  gobierno,  los  servicios,  el  sector 
no  lucrativo  y  el  internacional. 

La  demanda  del  mercado  de  negocios  por  lo  general 
es  derivada,  inelastica  y  ampliamente  fluctuante.  Los 
compradores  de  negocios  suelen  estar  bien  informados 
sobre  lo  que  compran.  El  analisis  de  la  demanda  del 
mercado  de  negocios  se  hace  evaluando  el  numero  y  las 
clases  de  usuarios  de  negocios  y  su  poder  de  compra. 

La  compra  de  negocios  ha  adquirido  una  importan- 
cia  capital  y  estrategica.  Las  organizaciones  compran 
mas  y  hacen  menos,  sometidas  a  intensas  presiones  de 
tiempo  y  calidad  y  crean  relaciones  de  asociacion  a  largo 
plazo  con  sus  proveedores. 

El  proceso  de  decision  de  compra  en  los  merca¬ 
dos  de  negocios  puede  comprender  hasta  cinco  etapas: 
reconocimiento  de  la  necesidad,  identificacion  de  alter- 
nativas,  evaluacion  de  alternativas,  decision  de  compra  y 
comportamiento  poscompra.  El  numero  real  de  etapas  en 
una  decision  de  compra  determinada  depende  de  una  serie 
de  factores  que  incluyen  los  motivos  de  compra,  el  tipo  de 
decision,  el  centro  de  compra,  la  relacion  de  comprador  y 
vendedor,  y  los  patrones  de  compras  de  negocios. 

Mas  5obr0  Boeing 

La  direccion  de  Boeing 
considera  que  los  subsi- 
dios  otorgados  a  Airbus 
por  patrocinadores  guber- 
namentales  europeos,  que 
ahora  totalizan  mas  de  15 
mil  millones  de  dolares, 
crean  una  situacion  com- 
petitiva  desigual.  Por  otra  parte,  sin  apoyos,  no  es  proba¬ 
ble  que  alguna  organizacion  invierta  el  tiempo  y  el  dinero 
necesario  para  ingresar  al  negocio  de  fabricacion  de  aero- 
naves.  Y  la  mayoria  de  los  observadores  sostendria  que 


Los  motivos  de  la  compra  de  negocios  se  centran 
en  lograr  los  objetivos  de  una  empresa,  pero  tambien 
hay  que  considerar  el  interes  personal  del  comprador  de 
negocios.  Los  tipos  de  las  situaciones  de  compra  de  nego¬ 
cios  son  la  compra  de  tarea  nueva,  la  recompra  directa  y 
la  recompra  modificada. 

El  concepto  de  un  centro  de  compra  refleja  las  influen- 
cias  multiples  de  compra  en  las  decisiones  adquisitivas  de 
negocios.  En  un  centro  de  compra  cualquiera,  las  personas 
fungen  como  usuarios,  influyentes,  tomadores  de  decisio¬ 
nes,  inspectores  de  flujo  y  compradores. 

Crear  una  relacion  entre  comprador  y  vendedor 
parte  de  reconocer  la  importancia  de  la  cadena  de  valor 
del  cliente  y  de  los  beneficios  de  cultivar  la  lealtad.  Las 
relaciones  requieren  dedicacion  y  se  erigen  sobre  la  con- 
fianza  y  el  acto  de  compartir  la  informacion. 

Las  practicas  de  compra  de  los  usuarios  de  negocios 
a  menudo  son  muy  diferentes  de  las  del  mercado  de  con¬ 
sumo.  En  el  mercado  de  negocios,  las  compras  directas 
(sin  intermediarios)  son  mas  comunes,  se  hacen  con 
menos  frecuencia  y  los  pedidos  son  mayores.  El  periodo 
de  negociacion  suele  ser  mas  largo  y  a  veces  se  dan  arre- 
glos  de  reciprocidad.  La  demanda  de  servicio  es  mayor, 
y  la  dependencia  de  los  suministros  es  mas  crucial.  Por 
ultimo,  el  arrendamiento  (en  lugar  de  la  propiedad  del 
producto)  es  muy  comun  en  el  marketing  de  negocios. 

El  comercio  electronico  tiene  un  efecto  importante 
en  las  transacciones  de  negocios  que  implican  productos 
estandarizados.  Aun  cuando  no  reemplace  la  necesidad  de 
las  relaciones  personalizadas  en  muchas  situaciones,  Inter¬ 
net  afectara  a  casi  todo  aspecto  del  marketing  de  negocios. 


la  competencia  entre  Boeing  y  Airbus  ha  resultado  en 
mejores  productos  para  las  aerolineas  y,  finalmente,  el 
publico  usuario.  Ahora,  la  pregunta  se  refiere  a  cuanto  es 
un  subsidio  razonable  y  cuanto  tiempo  deben  sostenerse 
los  subsidios. 

Boeing  tambien  enfrenta  otros  retos.  En  fecha  reciente, 
la  empresa  ha  perdido  varios  clientes  leaks  (lineas  que 
volaban  aparatos  Boeing  casi  exclusivamente)  frente  a 
Airbus.  Por  ejemplo.  Air  Berlin,  la  segunda  linea  aerea  de 
Alemania,  esta  reemplazando  sus  antiguos  Boeing  737 
con  110  jets  Airbus.  Los  criticos  de  Boeing  sostienen  que 
se  debe  a  que  la  empresa  no  ha  ajustado  sus  precios  a  la 
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realidad  del  mercado.  Con  exceso  de  capacidad  y  altos 
costos  de  operacion,  muchas  aerolineas  estan  a  punto  de 
quebrar  o  ya  ban  quebrado.  Como  resultado,  no  estan 
dispuestas  a  pagar  un  sobreprecio  por  aviones  nuevos. 
Despues  de  decadas  como  el  fabricante  dominante  del 
mundo,  la  gerencia  de  Boeing  sostiene  que  los  compra- 
dores  deben  anteponer  la  calidad  de  sus  productos  y  su 
eficiencia  de  operacion  a  largo  plazo  al  precio  de  com- 
pra.  Creyendo  que  la  fuerza  de  ventas  de  la  compania 
no  hizo  lo  suficiente  para  establecer  relaciones  con  las 
aerolineas,  el  director  ejecutivo  de  Boeing  despidio  al 
gerente  de  ventas.  Comento:  “si  se  llega  al  punto  en  el 


que  el  precio  es  el  unico  discriminante,  entonces  perdio 
la  campana  mucho  antes  (de  que  empezara)”.^” 

1.  Conforme  la  industria  del  transporte  aereo  es  domi- 
nada  cada  vez  mas  por  las  aerolineas  de  descuento, 
ipuede  Boeing  seguir  operando  como  un  fabricante 
de  calidad  superior? 

2.  ^Cuales  de  los  factores  que  influyen  en  el  proceso  de 
toma  de  decisiones  de  compra  de  negocios  es  pro¬ 
bable  que  sean  los  mas  importantes  en  la  venta  de 
aviones  jet  comerciales? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Mercado  de  negocios  (120) 

Usuario  de  negocios  (120) 

Marketing  de  negocios  (120) 
Mercadologo  de  negocios  (120) 

Valor  agregado  (121) 

Agroindustrias  (122) 

Mercado  revendedor  (122) 
Desintermediacion  (123) 

Mercado  del  gobierno  (123) 

Mercado  de  los  servicios  de  negocios  (124) 
Mercado  que  no  es  de  negocios  (o  no 
negociante)  (125) 


Mercado  internacional  (125) 

Demanda  derivada  (126) 

Elasticidad  de  la  demanda  (127) 
Sistema  de  Clasificacion  de  la  Industria 
de  Norteamerica  (NAICS,  North 
American  Industry  Classification 
System)  (130) 

Mercado  de  negocios  vertical  (132) 
Mercado  de  negocios  horizontal  (132) 
Indicador  de  actividad  de  poder  de 
compra  (132) 

Motivos  de  compra  (136) 


Clases  de  compra  (136) 

Compra  de  tarea  nueva  (136) 
Recompra  directa  (136) 

Recompra  modificada  (137) 

Centro  de  compras  (137) 

Funciones  de  compra  (138) 

Cadena  de  valor  o  de 

aprovisionamiento  (138) 

Lealtad  (138) 

Administracion  de  la  relacion  con  el 
cliente(CRM)  (139) 

Comercio  electronico  (142) 


PreguntQs  y  problemas 

1.  iCuales  son  las  implicaciones  de  marketing  cuando  la 
demanda  de  los  bienes  de  negocios: 

a)  fluctua  ampliamente? 

b)  es  inelastica? 

c)  es  derivada? 

2.  En  los  hechos,  ^cuales  son  las  implicaciones  de  marketing 
para  un  vendedor  de  que  los  clientes  de  negocios  estan 
por  lo  corniin  concentrados  geograficamente  y  de  que  su 
niimero  es  limitado? 

3.  (Que  diferencias  esperan'a  usted  encontrar  entre  las  estra- 
tegias  de  marketing  de  una  compania  que  vende  a  los 
mercados  de  negocios  horizontales  y  las  de  una  empresa 
que  vende  a  mercados  de  negocios  verticales? 

4.  Un  fabricante  estadounidense  le  ha  estado  vendiendo  a  una 
compania  petrolera  grande  de  Noruega  durante  10  aiios. 


Marketing  en  accion 

1.  Encuentre  un  anuncio  de  un  bien  o  servicio  de  negocios 
dirigido  al  mercado  de  negocios  y  otro  del  mismo  pro- 


(Cual  de  las  tres  clases  de  compra  describiria  mejor  que  fac¬ 
tores  podrian  influir  esta  relacion  comprador- vendedor? 

5.  Explique  la  forma  en  que  las  cinco  etapas  del  proceso  de 
decision  de  compra  podrian  aplicarse  en  las  siguientes 
situaciones  de  compra: 

a)  Compra  de  nueva  tarea  de  una  banda  transportadora 
para  una  planta  embotelladora  de  refrescos. 

b)  Recompra  directa  de  servicios  de  mantenimiento  para 
esa  banda  transportadora. 

6.  (Que  haria  usted  para  determinar  quien  ocupa  cada  uno 
de  los  papeles  del  centre  de  compra  en  un  hospital  que  en 
un  momento  dado  compra  camas  para  los  pacientes? 

7.  NCR,  IBM,  Xerox  y  otros  fabricantes  de  equipo  de  oficina 
hacen  una  proporcion  considerable  de  sus  ventas  directa- 
mente  a  los  usuarios  de  negocios.  Al  mismo  tiempo,  estan 
prosperando  los  mayoristas  del  equipo  de  oficina.  (Son 
incongruentes  estas  dos  situaciones  de  mercado?  Explique. 


ducto  dirigido  a  los  consumidores  (como  un  anuncio  de 
flotillas  de  renta  de  vehiculos  Chevrolet  y  otro  de  automo- 
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viles  Chevrolet  para  consumidores).  Analice  los  motivos 
de  compra  que  se  trata  de  promover  en  los  anuncios. 

2.  Entreviste  a  un  agente  de  compras  para  la  compra  de  un 
producto  que  calificaria  como  una  recompra  modificada. 
Dibuje  un  diagrama  que  muestre  las  impresiones  del  agente 


de  compras  de  a)  las  etapas  del  proceso  de  decision;  b) 
quien  estaba  en  el  centre  de  compra  en  cada  etapa  del  pro¬ 
ceso  de  decision,  y  c)  que  funcion  o  funciones  desempeno 
cada  persona  en  cada  etapa  del  proceso.  Comente  sobre  la 
forma  en  que  este  diagrama  podria  serle  util  a  un  vendedor 
que  represente  el  producto  en  cuestion. 
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Segmentocion,  determinacion  de  objetivos 
y  poskionamiento  en  el  mercado 


^Guarda  el  future  mas  cafe  para  Dunkin’  Donuts? 


iConsideraria  usted  que  tres  detallistas  cuyas  ofertas  prima- 
rias  son  bebidas  cafeinadas  y  pastelillos  son  competidores? 
iQue  tal  si  son  Starbuck’s,  Krispy  Kreme  y  Dunkin’  Donuts? 
Es  una  pregunta  que  ia  gerencia  de  Dunkin’  Donuts  tuvo  que 
contestar  al  decidir  rejuvenecer  la  venerabie  cadena. 

Dunkin’  Donuts  fue  iniciada  en  1950  por  Bili  Rosenberg 
con  un  senciilo  expendio  en  Quincy,  Massachusetts.  Rosen¬ 
berg  empezo  a  franquiciar  en  1955  y  para  1979  habia  mii 
expendios  de  Dunkin’  Donuts  en  ei  noreste  de  Estados  Unidos. 
Mediante  una  serie  de  transacciones  en  ias  decadas  de  1980 
y  1990,  Dunkin’  Donuts,  junto  con  Baskin-Robbins  (heiados)  y 
Togo’s  (sandwiches),  se  convirtio  en  ia  operadora  de  restauran- 
tes  de  servicio  rapido  de  ia  empresa  britanica  Ailied  Domecq 
PLC.  En  2002,  mientras  Aliied  Domecq  buscaba  oportunidades 
de  crecimiento,  su  negocio  Dunkin’  Donuts  (DD)  era  descrito 
como  un  “gigante  dormido”,  tanto  por  su  ciienteia  ferozmente 
fiei,  como  por  sus  ventas  de  2  800  miiiones  de  doiares  en 
ventas  y  mas  de  3  800  expendios  en  Estados  Unidos. 

Al  evaluar  el  panorama  competitivo  seria  facil  pintar  una 
imagen  sombria.  Despues  de  ahos  de  crecimiento  estable 
como  resultado  de  proporcionar  una  taza  de  cafe  mahanero  y 
una  dona  a  miiiones  de  personas  que  van  al  trabajo,  en  2002 
DD  enfrentaba  dos  retos  importantes. 

Starbuck's,  la  cadena  con  casa  matriz  en  Seattle,  seguia 
creciendo  en  popularidad  conforme  un  numero  cada  vez  mayor 
de  bebedores  de  cafe  cambiaban  a  las  variedades  de  expres. 
Y  mas  0  menos  al  mismo  tiempo,  Krispy  Kreme  se  convirtio 
en  empresa  publica  al  cotizarse  en  la  bolsa,  lo  que  le  permitio 
abrir  con  rapidez  150  expendios  en  medio  de  una  gran  aten- 
cion  de  los  medios  por  las  ventas  record,  mientras  que  las 
celebridades  alababan  su  pasteleria  glaseada  caliente. 


Aun  cuando  la  precaucidn  siempre  esta  garantizada 
cuando  empresas  con  ofertas  similares  crecen  muy  rapido, 
un  examen  mas  detallado  de  esta  situacidn  sugiere  que  estas 
compahias  pueden  estar  atendiendo  mercados  distintos.  Los 
principales  clientes  de  Krispy  Kreme  solo  compran  ocasional- 
mente  y,  cuando  lo  hacen,  es  en  grandes  cantidades.  El  direc¬ 
tor  de  marketing  de  Krispy  Kreme  describe  sus  expendios 
como  una  “experiencia  predeterminada”,  mas  cercana  a  un 
exceso  dietetico  o  una  concesion  especial,  que  un  habito  regu¬ 
lar.  Por  otra  parte,  Starbuck’s  es  un  lugar  de  reunion  de  perfil 
alto,  un  escape  del  mundo  diario,  con  tazas  de  porcelana,  sillas 
cdmodas  y  acceso  a  Internet.  Howard  Shultz,  su  fundador, 
dice:  “Starbuck’s  es  mas  que  una  maravillosa  taza  de  cafe;  es 
una  experiencia”.  En  cuanto  a  Dunkin’  Donuts,  a  sus  clientes 
les  importa  la  velocidad.  Para  muchos  es  una  escala  diaria 
obligada  en  busca  de  una  dosis  de  energia  rapida,  facilitada 
por  ventanas  desde  las  que  se  atiende  a  los  conductores.  El 
vicepresidente  de  marketing  describe  una  visita  tipica  como 
“hacerlos  entrar,  venderles  una  taza  de  cafe  y  unos  bocadillos 
y  dejarlos  salir”.  Otra  diferencia  es  que  casi  80%  del  volumen 
de  ventas  de  Starbuck’s  proviene  de  la  venta  de  bebidas,  en 
tanto  que  en  DD  las  bebidas  representan  menos  de  60%. 

Aun  cuando  Dunkin’  Donuts  sirve  mas  de  mil  miiiones 
de  tazas  de  cafe  al  aho,  todavia  existe  un  gran  mercado  por 
conquistar,  ya  que  mas  de  100  miiiones  de  estadounidenses 
toman  cafe  todos  los  dias.  Sin  embargo,  el  crecimiento 
dependera  de  la  habilidad  de  la  empresa  para  satisfacer  las 
necesidades  de  sus  clientes  mejor  que  sus  competidores.^ 
iEs  prudente  que  la  compani'a  apueste  a  que  gran  parte  del 
mercado  del  cafe  y  la  pasteleria  esta  mas  interesada  en  la 
conveniencia  y  la  velocidad  del  servicio  que  en  “sopear”? 

A 

www.dunkindonuts.com 
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del  capitulo 


Dunkin’  Donuts  enfrenta  un  reto  clasico  de  marketing.  Tiene  una  oferta  distintiva  no  muy 
evidente  para  el  mercado.  Sin  embargo,  debido  a  presiones  competitivas,  esta  empresa  debe 
esforzarse  mas  por  definir  su  mercado,  seleccionar  un  objetivo  y  decidir  que  caracteristicas, 
precio  y  estrategia  de  promocion  seran  las  mas  efectivas.  En  este  capitulo  veremos  por  que 
se  segmentan  los  mercados  y  como  se  realiza  dicho  proceso.  Tambien  contemplaremos  las 
alternativas  que  se  presentan  a  las  companias  para  elegir  los  segmentos  u  objetivos  de  mer¬ 
cado  que  quieren  abordar.  Enseguida  definiremos  el  concepto  de  posicionamiento,  como 
hace  una  empresa  para  que  su  oferta  atraiga  al  mercado  meta.  Por  ultimo,  examinaremos 
la  generacion  de  pronosticos,  que  son  el  calculo  de  las  posibles  ventas  en  un  mercado. 
Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  Los  conceptos  relacionados  de  segmentacion  de  mercado,  marketing  por  objetivos  y 
posicionamiento. 

•  El  proceso  de  segmentacion  de  mercado,  incluyendo  sus  beneficios  y  condiciones  de 
aprovechamiento. 

•  Bases  para  segmentar  mercados  de  consumo  y  de  negocios. 

•  Tres  estrategias  para  definir  mercados  meta:  agregacion,  estrategia  de  un  segmento  y 
estrategia  de  segmentos  multiples. 

•  Tres  pasos  para  crear  una  estrategia  de  posicionamiento. 

•  Los  metodos  mas  frecuentes  para  pronosticar  la  demanda  de  los  segmentos  de  mercado. 


Panorama  de  los  segmentos 
de  mercado  y  los  mercados  meta 

En  el  capitulo  2  definimos  el  mercado  como  las  personas  u  organizaciones  con  1)  necesi- 
dades  por  satisfacer,  2)  dinero  para  gastar  y  3)  disposicion  para  gastarlo.  Sin  embargo,  en 
un  mercado  completo  siempre  existe  diversidad  entre  los  compradores.  No  todos  los  con- 
sumidores  que  se  ponen  pantalones  quieren  usar  vaqueros  {jeans).  Algunos  vacacionistas 
se  embarcan  en  un  crucero  para  descansar  y  relajarse,  en  tanto  que  otros  buscan  aventuras 
y  emociones.  En  cuanto  a  las  empresas,  no  todas  las  que  ocupan  computadoras  requieren 
la  misma  cantidad  de  memoria  o  de  velocidad,  ni  todos  los  compradores  de  software  ne- 
cesitan  el  mismo  grado  de  asesoria  experta. 

Esto  indica  que  en  el  mismo  mercado  general  hay  grupos  de  clientes,  segmentos  de  mer¬ 
cado,  con  diferentes  deseos,  preferencias  de  compra  o  forma  de  uso  de  productos.  En  algunos 
mercados  las  diferencias  son  relativamente  menores  y  los  beneficios  que  buscan  los  consumi- 
dores  se  satisfacen  con  una  sola  mezcla  de  marketing.  Pero  en  otros  mercados  algunos  clientes 
no  estan  dispuestos  a  hacer  las  concesiones  que  exige  una  mezcla  unica.  En  consecuencia,  la 
empresa  debe  decidir  que  segmento  o  segmentos  atacar:  una  estrategia  llamada  marketing  por 
objetivo.  Para  un  segmento  meta,  la  compania  debe  establecer  una  posicidn  en  las  mentes  de 
sus  miembros  mediante  el  diseno  e  implantacion  de  una  mezcla  de  marketing.  Una  empresa 
que  se  dirige  a  un  solo  segmento  tendria  una  sola  mezcla  de  marketing,  en  tanto  que  otra  que 
atiende  varios  segmentos  tendria  igual  numero  de  mezclas  de  marketing. 

Ahora  bien,  antes  de  definir  las  posiciones  y  disenar  la  mezcla  de  marketing,  es  preciso 
identificar  y  describir  los  posibles  mercados  meta.  Este  proceso  se  denomina  segmentacion 
de  mercado. 


Segmentacion  de  mercado 

La  variacion  en  las  respuestas  que  los  clientes  brindan  a  una  mezcla  de  marketing  puede  deber- 
se  o  referirse  a  diferencias  en  los  habitos  de  compra,  las  formas  en  que  se  usa  un  bien  o  servicio 
o  los  motivos  para  comprarlo.  Los  mercadologos  orientados  a  los  clientes  toman  en  cuenta  es- 
tas  diferencias,  pero  por  lo  regular  no  pueden  darse  el  lujo  de  disenar  una  mezcla  de  marketing 
para  cada  cliente.  En  consecuencia,  la  mayoria  de  los  vendedores  operan  entre  los  extremos 
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de  una  mezcla  de  marketing  para  todos  y  una  para  cada  cliente.  Hacer  lo  anterior  exige  una 
segmentacion  del  mercado,  la  division  del  mercado  total  de  un  bien  o  servicio  en  varios  grupos 
menores  y  homogeneos.  La  esencia  de  la  segmentacion  es  que  los  miembros  de  cada  grupo  son 
semejantes  respecto  de  los  factores  que  influyen  en  la  demanda.  Un  elemento  importante  del 
exito  de  una  compania  es  la  capacidad  de  segmentar  adecuadamente  su  mercado. 


K  www.hain-celestial.com 


Beneficios  de  la  segmentacion  del  mercado 

La  segmentacion  del  mercado  se  orienta  a  los  clientes  y,  por  lo  tanto,  es  congruente  con 
el  concepto  de  marketing.  A1  segmentar  un  mercado,  primero  identificamos  los  deseos 
de  los  clientes  en  un  submercado  y  entonces  decidimos  si  es  practico  crear  una  mezcla  de 
marketing  para  satisfacer  tales  deseos. 

A1  dirigir  programas  de  marketing  para  los  segmentos  de  mercado  individuales,  las 
companias  pueden  realizar  un  mejor  trabajo  de  marketing  y  aprovechar  mejor  estos  recur- 
sos.  El  enfoque  es  especialmente  importante  para  una  empresa  pequena  que  posee  o  cuenta 
con  recursos  limitados.  Esta  empresa  podria  competir  eficazmente  en  uno  o  dos  segmentos 
pequenos  del  mercado;  sin  embargo,  es  probable  que  la  abrume  la  competencia  si  aborda 
un  segmento  mayor.  Por  ejemplo.  The  Plain  Celestial  Group,  Inc.,  se  esta  enfocando  en 
varios  segmentos  de  Estados  Unidos  y  otros  mercados  internacionales  en  el  area  de  ali- 
mentos  organicos  y  naturales.  Mediante  una  de  sus  marcas.  Celestial  Seasonings,  la  firma 
comercializa  tes  especiales.  Despues  del  agua,  el  te  es  la  bebida  que  mas  se  consume  en  el 
mundo,  y  Plain  Celestial  esta  explotando  un  nuevo  mercado  y  estrategias  de  distribucion 
para  apoyar  sabores  de  te  nuevos  para  diversos  segmentos  de  mercado. 

A1  establecer  posiciones  solidas  en  segmentos  de  mercado  especializados,  las  empresas 
de  tamano  mediano  pueden  crecer  rapidamente.  Por  ejemplo,  Oshkosh  Truck  Corporation 
se  ha  convertido  en  el  mayor  productor  mundial  de  camiones  de  bomberos  y  rescate  para 
aeropuertos. 

Incluso  las  companias  muy  grandes  con  recursos  suficientes  para  practicar  un  marke¬ 
ting  masivo  respaldado  por  costosas  campanas  publicitarias  de  alcance  nacional  abando- 
nan  las  estrategias  de  marketing  de  masas.  Estas  companias  recurren  a  la  segmentacion 
del  mercado  como  una  estrategia  mas  eficaz  para  alcanzar  los  fragmentos  que  antes  cons- 
tituian  un  mercado  masivo  u  homogeneo  en  Estados  Unidos. 


De  los  60  millones  de  hogares 
estadounidenses  con  mascotas, 
algunos  necesitan  servicios,  como 
alojamiento,  cuando  los  miembros 
de  la  famllla  vlajan.  No  obstante, 
no  todas  las  perreras  son  Iguales. 
De  hecho,  algunas  prefleren  que 
se  les  Name  hoteles  para  mascotas 
y  ofrecen  todo  tipo  de  atracclones 
especiales,  Incluyendo  culdado 
diurno  y  fiestas  de  cumpleanos 
para  las  mascotas.  i,C6mo  seg- 
mentarla  usted  el  mercado  de 
propletarlos  de  mascotas  por  un 
servicio  como  el  descrito  en  este 
sitio  de  la  red? 


I-  www.theioveddog.com 
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El  marketing  de  varios  productos  de  consumo  ilustra  este  acercamiento.  Un  supermer- 
cado  tipico  almacena  alrededor  de  40  mil  articulos,  el  doble  de  hace  algunos  anos.  Varios 
son  muy  similares.  For  ejemplo,  hay  19  tipos  diferentes  de  champus  y  acondicionadores  Pert, 
cada  uno  de  los  cuales  ofrece  diferentes  beneficios,  tales  como  “hidratacion  profunda”  o 
“volumen”.  De  manera  similar,  P&G  ofrece  14  versiones  de  dentifrico  Crest  y  72  variedades 
de  Pantene  para  tratamientos  del  cabello,  y  Kellogg’s  tiene  16  sabores  de  wafles  Eggo. 

Esta  proliferacion  de  alternativas  tiene  una  desventaja  potencial.  Los  consumidores  pueden 
frustrarse  por  la  compleja  toma  de  decision  que  se  requiere  en  un  compra  sencilla  cuando  estan 
disponibles  varios  productos  similares.  Por  lo  tanto,  los  vendedores  buscan  un  balance  entre 
encontrar  las  necesidades  especializadas  de  los  consumidores  y  abrumarlos  con  elecciones. 

El  proceso  de  segmentacion  del  mercado 

En  ocasiones,  los  mercados  se  segmentan  intuitivamente,  es  decir,  un  vendedor  se  basa  en 
su  experiencia  y  juicio  para  decidir  sobre  los  segmentos  que  hay  en  un  mercado  y  sobre  el 
potencial  que  ofrezca  cada  uno.  Otros  siguen  la  pista  de  la  competencia  o  de  los  partici- 
pantes  anteriores.  Por  ejemplo,  Gatorade  fue  creado  por  cientificos  de  la  Universidad  de 
Florida  para  reponer  de  manera  rapida  los  fluidos  del  cuerpo  de  los  jugadores  de  futbol 
de  la  universidad.  Despues,  cuando  se  introdujo  como  un  producto  de  consumo,  satisfizo 
las  necesidades  de  un  grupo  de  consumidores  de  bebidas  que  se  conocio  como  el  segmento 
de  “bebidas  deportivas”.  A1  crecer  la  popularidad  de  Gatorade,  se  introdujeron  imitacio- 
nes  como  Powerade  de  Coca-Cola  y  All  Sport  de  Pepsi.  Cada  una  ha  logrado  una  pequena 
participacion  del  mercado,  pero  no  ban  desbancado  a  Gatorade  como  la  marca  con  la  ma¬ 
yor  participacion.  Y  tal  vez  el  futuro  sea  todavia  mas  duro  para  estos  imitadores  ahora  que 
Gatorade  ha  sido  adquirido  por  Pepsi  y  se  beneficiara  de  una  distribucion  aun  mayor. 

Otra  alternativa  es  realizar  un  analisis  estructurado  (que  muchas  veces  se  sustenta 
en  alguna  investigacion  de  mercado)  con  el  fin  de  identificar  los  segmentos  y  medir  su 
potencial.  Este  metodo,  aun  si  se  aplica  con  un  presupuesto  reducido,  suele  develar  cono- 
cimientos  y  oportunidades  que  en  otro  caso  se  pasarian  por  alto. 

Los  pasos  para  segmentar  un  mercado  de  manera  organizada  son: 

1.  Identificar  los  deseos  actuates  y  potenciales  de  un  mercado.  El  mercadologo  examina 
atentamente  el  mercado  para  determinar  las  necesidades  especificas  que  satisfacen 
las  ofertas  actuales,  las  necesidades  que  las  ofertas  actuales  no  satisfacen  adecuada- 
mente  y  otras  necesidades  todavia  no  reconocidas.  Este  paso  tambien  comprende  la 
entrevista  o  la  observacion  de  consumidores  o  empresas  para  determinar  su  conducta, 
grados  de  satisfaccion  y  frustraciones.  Por  ejemplo,  en  el  mercado  de  relojes  de  pulsera 
todos  los  clientes  comparten  el  deseo  de  saber  la  bora  y  que  todos  los  relojes  la  mar- 
quen  o  senalen  de  manera  precisa.  Pero  tambien  hay  varios  clientes  que  quieten  que  el 
reloj  sea  un  accesorio  de  moda,  un  simbolo  de  estatus,  un  cronometro  para  ejercicio 
o  un  aparato  recordatorio  de  las  citas.  Tal  vez  haya  otros  que  quisieran  que  el  reloj 
funcionara  tambien  como  computadora,  grabadora  de  voz,  detector  de  pulso,  receptor 
de  television  o  telefono.  Todos  estos  deseos  representan,  de  manera  individual  o  en 
ciertas  combinaciones,  posibles  segmentos  en  el  mercado  de  los  relojes  de  pulsera. 

2.  Identificar  las  caracteristicas  que  distinguen  unos  segmentos  de  otros.  En  este  paso  el 
enfoque  se  centra  en  que  tienen  en  comun  los  candidatos  que  comparten  un  deseo  y  que 
los  distingue  de  otros  segmentos  del  mercado  con  deseos  distintos.  Entre  las  empresas 
de  negocios,  podria  ser  una  caracteristica  fisica  (como  el  tamano  o  la  ubicacion).  Entre 
los  consumidores,  podria  ser  una  opinion  o  una  pauta  de  conducta.  Con  los  resultados 
de  este  paso  se  disenan  posibles  mezclas  de  marketing  (incluyendo  ideas  de  productos) 
para  los  diversos  segmentos.  Las  alternativas  se  someten  a  nuevos  analisis. 

3.  Determinar  el  potencial  de  los  segmentos  y  el  grado  en  que  se  satisfacen.  El  ultimo 
paso  consiste  en  calcular  cuanta  demanda  (o  ventas  potenciales)  represen ta  cada  seg¬ 
mento,  la  urgencia  de  la  necesidad  y  la  fuerza  de  la  competencia.  Estos  pronosticos 
determinaran  que  segmentos  vale  la  pena  explotar.  American  Express  lanzo  un  servi- 
cio  de  banca  por  Internet  que  permite  a  los  clientes  hacer  depositos,  comprar  certifica- 
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dos  de  deposito  y  pagar  cuentas  en  Imea.  A  pesar  de  la  fuerte  competencia  en  linea  de 
los  bancos  convencionales  y  las  companias  de  tarjetas  de  credito,  los  tarjetahabientes 
actuales  de  American  Express  representan  un  atractivo  segmento  inicial  de  mercado. 

Un  grupo  que  comparte  un  deseo  distinguible  del  resto  del  mercado  es  un  segmento. 
Sin  embargo,  para  que  los  resultados  de  la  segmentacion  sean  utiles  para  los  vendedores, 
tambien  deben  cumplir  algunas  condiciones: 

•  Las  bases  para  la  segmentacion  (es  decir,  las  caracteristicas  que  definen  los  segmentos 
en  los  que  se  ubican  los  consumidores)  deben  ser  mensurables  y  los  datos  que  des- 
criban  dichas  caracteristicas  deben  ser  asequibles.  La  edad  de  los  consumidores  es 
mensurable  y  asequible.  For  otro  lado,  el  “deseo  de  productos  ecologicos”  puede  ser 
un  factor  util  al  segmentar  el  mercado  de  podadoras  de  cesped  para  hacer  composta. 
Pero  esta  caracteristica  no  se  mide  con  facilidad  ni  es  sencillo  conseguir  los  datos. 

•  El  segmento  de  mercado  debe  ser  accesible  a  traves  de  las  instituciones  comercializado- 
ras  actuales  (intermediarios,  medios  de  publicidad,  equipo  de  ventas  de  la  compania) 
con  el  menor  costo  y  desperdicio  de  esfuerzos.  Para  acrecentar  los  beneficios  de  la 
segmentacion,  casi  todas  las  revistas  de  distribucion  nacional  en  Estados  Unidos  como 
Time  y  Sports  Illustrated,  asi  como  los  grandes  periodicos  metropolitanos,  como  el 
Chicago  Tribune,  publican  ediciones  distintas  por  region  geografica.  Esto  permite  al 
publicista  insertar  en  una  revista  un  anuncio  dirigido,  digamos,  a  un  segmento  sureno 
del  mercado  o  un  anuncio  en  un  periodico  para  un  suburbio  particular,  sin  tener  que 
pagar  por  la  exposicion  en  otras  zonas  que  no  son  mercado  meta. 

•  Cada  segmento  debe  ser  bastante  grande  para  ser  redituable.  Procter  &  Gamble  descu- 
brio  un  segmento  de  consumidores  de  dulces  que  quieren  un  producto  bajo  en  calorias. 
Sin  embargo,  es  demasiado  pequeno  para  justificar  la  inversion  que  requeriria  una 
linea  de  confiteria.  En  teoria,  la  gerencia  debe  tratar  a  cada  cliente  como  un  segmento 
aparte  y,  de  hecho,  esta  situacion,  llamada  micromarketing,  se  hace  mas  comun  en  los 
mercados  de  consumidores  y  es  muy  habitual  en  los  mercados  empresariales,  como 
cuando  Ereightliner  disena  un  remolque  para  un  cliente  o  cuando  Citybank  hace  un 
prestamo  al  gobierno  de  Mexico  o  al  de  Argentina.  El  micromarketing  se  presenta 
en  ciertos  mercados  de  consumidores,  como  las  casas  a  la  medida;  pero  al  segmentar 
la  mayoria  de  estos  mercados,  la  empresa  no  debe  adoptar  un  conjunto  demasiado 
extenso  de  estilos,  colores,  tamanos  y  precios,  porque  los  costos  de  produccion  e 
inventario  harian  que  no  fuera  redituable. 

Consumidores  finales  y  usuorios 
empresorioles:  lo  primero  division 

Como  veremos,  una  compania  puede  segmentar  su  mercado  de  muchas  maneras,  y  las  ba¬ 
ses  de  la  segmentacion  varian  de  un  mercado  a  otro.  A  menudo,  el  primer  paso  es  dividir 
un  mercado  potencial  en  dos  categorias  amplias:  consumidores  finales  y  usuarios  empre¬ 
sariales.  Black  &  Decker  lo  hace  al  ofrecer  la  linea  DeWalt  de  herramientas  electricas  para 
los  profesionales,  la  linea  Quantum  para  el  segmento  “hagalo  usted  mismo”  y  la  marca 
Black  &  Decker  para  el  consumidor  que  realiza  pequenas  tareas  ocasionales. 

El  unico  criterio  de  esta  primera  division,  al  segmentar  un  mercado,  es  la  razon  de 
compra  de  los  clientes.  Recordemos  que,  como  vimos  en  el  capitulo  4,  los  consumidores 
finales  compran  bienes  o  servicios  para  su  uso  personal  o  domestico  y  satisfacen  deseos 
estrictamente  no  empresariales.  Constituyen  el  mercado  de  consumidores.  Los  usuarios 
comerciales,  que  explicamos  en  el  capitulo  5,  son  organizaciones  comerciales,  industriales 
o  institucionales  que  compran  bienes  o  servicios  para  uso  de  su  organizacion,  para  reven¬ 
der  o  para  hacer  otros  productos.  Black  &  Decker  reconocio  que  los  profesionales  que  se 
ganan  la  vida  en  el  negocio  de  la  construccion  necesitan  herramientas  durables  y  de  preci- 
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Cuando  considera  el  costo  de 
crear  tres  programas  de  marke¬ 
ting,  como  lo  hizo  Black  &  Decker 
(B&D)  para  sus  herramientas  elec- 
tricas,  sugiere  lo  importante  que 
es  la  segmentacion  para  el  exito 
de  una  compania  y  sus  produc- 
tos.  DeWalt,  Quantum  y  la  marca 
Black  &  Decker  tienen  cada  una 
caracteristicas  propias  de  cada 
producto,  precios,  empaque,  pu- 
blicidad  y  distribucion. 
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sion.  Por  su  parte,  los  aficionados  usan  sus  herramientas  con  menos  frecuencia,  emprenden 
proyectos  menos  complicados  y  estan  satisfechos  con  equipo  menos  poderoso.  Se  estimo 
que  estos  segmentos  eran  tan  diferentes  que  requerian  distintas  mezclas  de  marketing. 

Segmentar  un  mercado  en  estos  dos  grupos  — consumidores  y  empresas —  es  extre- 
madamente  importante  desde  el  punto  de  vista  del  marketing,  porque  los  dos  segmentos 
compran  de  manera  distinta.  En  consecuencia,  la  composicion  de  la  mezcla  de  marketing 
de  un  vendedor  dependera  de  que  se  dirija  al  mercado  de  consumidores  o  al  de  negocios. 

Segmentacion  de  mercados 
de  consumidores 

Dividir  un  mercado  total  en  consumidores  finales  y  usuarios  empresariales  da  por  resul- 
tado  segmentos  que  todavia  son  demasiado  extensos  y  variados  para  la  mayoria  de  los 
productos.  Se  necesita  identificar  algunas  caracteristicas  de  estos  segmentos  para  dividirlos 
en  objetivos  mas  especificos. 

Como  se  muestra  en  la  tabla  6.1,  hay  varias  formas  de  dividir  el  mercado  de  con¬ 
sumidores.  Las  bases  de  la  segmentacion  comprenden  muchas  de  las  caracteristicas  con 
que  describimos  ese  mercado  en  el  capitulo  4,  asi  como  algunas  dimensiones  psicologicas 
y  conductuales.  Para  ilustrarlo,  estudiaremos  cuatro  bases  para  segmentar  mercados  de 
consumidores,  las  cuales  se  utilizan  de  manera  separada  o  en  combinacion:  geografica, 
demografica,  psicografica  y  de  comportamiento. 

Segmentacion  geografica 

La  segmentacion  geografica  es  subdividir  los  mercados  en  segmentos  por  su  localizacion 
(las  regiones,  paises,  ciudades  y  pueblos  en  donde  vive  y  trabaja  la  gente).  La  razon  es 
que  los  deseos  de  los  consumidores  y  el  uso  de  los  productos  suelen  relacionarse  con  una 
o  mas  de  estas  subcategorias.  Las  caracteristicas  geograficas  tambien  son  mensurables  y 
asequibles,  dos  condiciones  para  una  segmentacion  eficaz.  Consideremos  como  serviria  la 
distribucion  geografica  de  la  poblacion  como  base  para  la  segmentacion. 

Distribucion  demografica  regional  Muchas  empresas  comerciabzan  sus  pro¬ 
ductos  en  un  numero  limitado  de  regiones  o  venden  en  todo  el  pais,  pero  elaboran  una 
mezcla  de  marketing  distinta  para  cada  region.  La  distribucion  regional  de  la  poblacion  es 
importante  para  los  vendedores  porque  los  habitantes  de  una  region  comparten  valores. 
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6.1 


Bases  para  la  segmentacion  de  mercados  de  consumidores 


Base  para  la  segmentacion  Posibles  segmentos  de  mercado 


Geografica 

Region 

Tamano  de  la  ciudad 
o  zona  metropolitana 
Urbana  o  rural 
Clima 

Demografica 

Ingreso 

Edad 

Sexo 

Cicio  vital  de  la  familia 
Clase  social 
Educacion 
Ocupaclon 
Origen  etnico 
Psicografica 
Personalldad 
Estilo  de  vida 

Valores 

Por  comportamlento 
Beneficios  deseados 


Tasa  de  uso 


Nueva  Inglaterra,  Atlantico  central  y  otras  reglones  censadas 

Poblacion  de  menos  de  25  000;  25  001-100  000;  100  001-500  000;  500  001-1  000  000, 
etcetera. 

Urbana,  suburbana,  rural 

Calido,  frio,  soleado,  Iluvioso,  nublado 

Menos  de  25  000  dolares;  25  000-50  000;  50  001-75  000;  75  001-100  000;  mas  de  100  000 
Menos  de  6  anos,  6-12,  13-19,  20-34,  35-49,  50-64,  65  y  mas 
Masculine,  femenino 

Joven  soltero  o  soltera;  joven  casado  o  casada  sin  hijos,  etcetera. 

Alta,  media  alta,  media  baja,  baja  alta,  etcetera. 

Solo  primarla,  secundaria,  preparatoria,  licenciatura 

Profesional,  gerente,  oficinista,  ventas,  estudiante,  ama  de  casa,  desempleado,  entre  otros 
Africano,  asiatico,  europeo,  latinoamericano,  oriental,  etcetera. 

Ambicloso,  conflado,  agresivo,  introvertido,  extrovertido,  sociable,  etcetera. 

Actividades  (golf,  viajes);  Intereses  (politica,  arte  moderno);  opinlones  (conservador, 
capitallsmo) 

Valores  y  estllos  de  vida  (VALS2),  lista  de  valores  (LOV) 

Gran  varledad  de  ejemplos  dependlendo  del  producto:  aparatos  electrodomesticos 
(costo,  calldad,  vida  util);  pastas  de  dientes  (sin  caries,  control  de  la  placa,  dientes 
brillantes,  buen  sabor,  precio  bajo) 

No  usuarlos,  usuarios  esporadicos,  usuarlos  habituales 


actitudes  y  preferencias  de  estilos.  Sin  embargo,  suele  haber  diferencias  significativas  entre 
regiones  por  las  diferencias  de  clima,  usos  sociales  y  otros  factores.  Por  ejemplo,  Campbell 
Soup  Company  ha  alterado  algunas  de  sus  recetas  de  sopas  y  frijoles  para  adecuarlas  a  los 
gustos  regionales;  y  los  restaurantes  Friday’s,  con  mas  de  525  sucursales  solo  en  Estados 
Unidos,  permiten  que  en  cada  uno  se  ofrezca  en  el  menu  hasta  30  platillos  regionales. 

Muchas  organizaciones  segmentan  sus  mercados  de  acuerdo  con  el  tamano  de  la  ciu¬ 
dad  o  la  concentracion  demografica;  es  decir,  siguen  una  distribucion  urbana,  suburbana 
y  regional.  Tal  vez  le  sorprenda  que  la  estrategia  inicial  de  Wal-Mart  haya  sido  la  de  ubi- 
carse  solo  en  poblaciones  de  menos  de  35  mil  habitantes  para  minimizar  el  numero  de 
competidores. 

Una  fuente  de  referenda  clasica  usada  para  la  segmentacion  geografica  es  el  anuario 
“Survey  of  Buying  Power”  de  la  revista  Sales  &  Marketing  Management.  Se  trata  de  un 
informe  en  dos  partes  en  el  que  se  ofrece  informacion  sobre  poblacion,  ingreso  y  pauta  de 
gasto  por  estado,  condado,  zona  metropolitana  principal,  mercado  televisivo  y  mercado 
periodistico.  Con  estos  datos,  un  vendedor  puede  comparar  el  poder  y  el  comportamlento 
de  compra  entre  regiones. 

Segmentacion  demografica 

Los  datos  demograficos  tambien  proporcionan  una  base  comun  para  segmentar  los  merca¬ 
dos  de  consumidores.  Se  aprovechan  con  frecuencia  porque  guardan  una  relacion  estrecha 
con  la  demanda  y  se  miden  con  relativa  facilidad.  Recuerde  que  en  el  capitulo  4  estudiamos 
variables  demograficas  en  las  descripciones  de  los  mercados  de  consumidores.  Las  carac- 
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teristicas  mas  comunes  (solas  o  combinadas)  para  la  segmentacion  demografica  son  edad, 
sexo,  etapa  del  ciclo  vital  de  la  familia,  ingreso  y  educacion.  Por  ejemplo,  Pepsi-Cola  diri- 
gio  con  exito  su  refresco  lima-limon  Sierra  Mist  a  usuarios  de  18  a  34  anos,  porque  fueron 
ignorados  por  los  mercadologos  de  Sprite  y  7Up.^  En  la  tabla  6.1  se  anotan  ejemplos  de 
caracteristicas  de  segmentacion  demografica. 

Es  importante  advertir  que  no  hay  reglas  para  el  mimero  o  la  extension  de  las  catego- 
rias  con  que  se  hace  la  segmentacion.  El  mercado  y  la  necesidad  que  se  va  a  satisfacer  dictan 
las  opciones.  Por  ejemplo,  quiza  haya  cierta  simetria  en  una  categoria  de  edad  que  incluye 
a  todos  los  adolescentes  (y  deben  tenerse  datos  sobre  “jovenes”),  pero  el  comportamiento 
de  compra  y  las  motivaciones  de  quienes  tienen  13  y  14  anos  pueden  ser  muy  diferentes  de 
los  del  grupo  de  18  y  19  anos. 

La  clase  social,  una  medida  compuesta  de  varias  dimensiones  demograficas,  y  el  ciclo 
de  vida  familiar,  que  describe  etapas  por  las  que  pasan  los  padres  y  sus  hijos,  ilustran 
este  metodo  de  segmentar  un  mercado.  Los  indicadores  mas  usados  de  la  clase  social 
comprenden  escolaridad,  ocupacion  y  tipo  de  vecindario  en  que  vive  la  persona.  Muchos 
consideran  que  la  clase  social  es  un  indicador  “mas  rico”  que  el  ingreso  o  cualquiera  de 
sus  componentes  tornados  por  separado.  Afirmarian,  por  ejemplo,  que  un  abogado  y  un 
plomero  ban  de  ser  miembros  de  clases  sociales  distintas,  aunque  ganen  lo  mismo.  Como 
la  clase  social  de  una  persona  — ser  de  clase  alta  o  de  la  clase  trabajadora —  dene  una 
influencia  considerable  en  sus  elecciones  en  muchas  categorias  de  productos,  las  compa- 
nias  escogen  una  o  dos  clases  como  mercados  meta  y  crean  un  producto  y  una  mezcla  de 
marketing  para  alcanzar  esos  segmentos.^ 

Las  formas  en  que  pueden  combinarse  las  bases  de  segmentacion  estan  limitadas  solo 
por  la  imaginacion  del  vendedor  y  la  disponibilidad  de  los  datos.  Por  ejemplo,  un  metodo 
llamado  agrupamiento  geodemografico  se  basa  en  los  codigos  postales,  datos  demografi- 
cos  del  Censo  de  Estados  Unidos  y  datos  de  hogares  recolectados  por  la  empresa  de  investi- 
gacion  Claritas.  El  nombre  comercial  del  procedimiento  es  PRIZM  (abreviatura  de  Poten¬ 
tial  Rating  Index  for  Zip  Markets,  “Indice  de  calificaciones  potenciales  para  mercados  de 
codigo  postal”).  Con  datos  censales  sobre  educacion,  ingreso,  ocupacion,  vivienda,  etnia, 
urbanizacion  y  otras  variables,  Claritas  agrupo  36  mil  codigos  postales  de  Estados  Unidos 
en  15  grupos  y  62  agrupamientos  o  segmentos  similares.  A  continuacion,  bused  en  cada 
agrupamiento  mayores  semejanzas  en  estilos  de  vida  y  habitos  de  consumo  y  los  identified 
con  nombres  como  “ninos  y  entrampados”,  “poder  canoso”  y  “escopetas  y  ligues”.  Con 
esta  informacidn,  los  mercaddlogos  identifican  los  eddigos  postales  para  expedir  promo- 
ciones  por  correo  directo,  elegir  ubicaciones  para  sucursales  abiertas  al  publico  y  determi- 
nar  la  mejor  mezcla  de  productos  y  marcas  para  ofrecer  en  tiendas  especificas. 


Segmentacion  psicografica 

Los  datos  demograficos  sirven  para  segmentar  mercados  porque  se  relacionan  con  el  com¬ 
portamiento  y  porque  se  reunen  con  relativa  facilidad.  Sin  embargo,  los  datos  demografi¬ 
cos  no  son  por  si  mismos  las  causas  del  comportamiento.  Los  consumidores  no  compran 
equipos  de  surf  de  vela  porque  sean  jdvenes,  sino  porque  les  gusta  salir  y  llevar  una  vida 
activa,  y  resulta  que  tales  personas  suelen  ser  jdvenes.  De  tal  manera,  los  datos  demogra¬ 
ficos  se  correlacionan  con  el  comportamiento,  pero  no  lo  explican. 

Muchas  veces,  los  vendedores  van  mas  alia  de  los  atributos  demograficos  en  el  esfuer- 
zo  por  entender  mejor  por  que  los  consumidores  se  portan  como  lo  hacen.  Por  consiguien- 
te,  practican  la  llamada  segmentacidn  psicografica,  que  consiste  en  examinar  los  elementos 
relacionados  con  la  forma  de  pensar,  sentir  y  comportarse  de  las  personas.  A  menudo  se 
incluyen  en  la  segmentacidn  psicografica  dimensiones  de  personalidad,  caracteristicas  de 
estilo  de  vida  y  valores  de  los  consumidores. 

Caractsrfsticas  d©  psrsonalldad  La  personalidad  se  describe  por  lo  regular  se- 
gun  los  rasgos  que  influyen  en  el  comportamiento.  En  teoria,  seria  una  buena  base  para 
segmentar  los  mercados.  La  experiencia  nos  dice  que  los  compulsivos  compran  de  manera 
distinta  que  los  cautos,  y  los  silenciosos  introvertidos  no  compran  lo  mismo  ni  de  la  misma 
manera  que  los  gregarios  y  sociables. 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


La  obesidad  infantil  esta  aumentando  a  un  ritmo  aiar- 
mante.  Uno  de  los  culpables  es  el  comer  bocadillos  con 
grasas  que  engordan,  y  supuestos  contribuyentes  a  esta 
tendencia  son  la  comercializacion  de  comida  rapida,  dul- 
ces  y  chocolates,  bocadillos  grasos  y  refrescos  azucara- 
dos  dirigidos  a  los  nihos.  Ademas  de  la  publicidad  por 
television,  los  mercadologos  han  usado  una  variedad  de 
tecnicas  para  llegar  a  los  nihos  con  sus  mensajes  y  pro- 
ductos.  Enfoques  comunes  incluyen  maquinas  expende- 
doras  en  escuelas,  materiales  de  planes  de  estudios 
que  incorporan  marcas,  forros  de  libros  con  nombres  de 
marcas,  publicidad  en  autobuses  escolares  y  programas 
de  lealtad  que  recompensan  a  las  escuelas  por  reunir 
etiquetas  de  productos.  La  tendencia  mas  reciente  son 
mensajes  de  marcas  en  juegos  por  Internet  dirigidos  a  los 


nihos.  Los  mercadologos  sostienen 
que  los  nihos  compran  o  influyen  en 
la  compra  de  muchos  mas  productos 
que  en  el  pasado,  asi  que  son  un  ob- 
jetivo  importante.  Sin  embargo,  la  investigacion  sugiere 
que  los  nihos  de  menos  de  echo  ahos  no  pueden  distin- 
guir  entre  intentos  de  persuasion  y  la  simple  declaracion 
de  hechos. 

iya  contra  la  etica  el  que  un  mercadologo  se  dirija  a 
nihos  por  debajo  de  cierta  edad? 


Fuentes:  Matthew  Grimm,  “Is  Marketing  to  Kids  Ethical?",  Brandweek,  5  de  abril 
de  2004,  pp.  44+;  Joseph  Perira,  “Junk-Food  Games”,  The  Wall  Street  Journal,  3 
de  mayo  de  2004,  pp.  B1+;  Todd  Wasserman,  “Curbing  Their  Appetite”,  Brand- 
week,  6  de  diciembre  de  2004,  pp.  24+. 


www.polo.com 


Sin  embargo,  las  caracteristicas  de  personalidad  plantean  problemas  que  limitan  su  uti- 
lidad  para  una  segmentacion  practica  del  mercado.  En  primer  lugar,  la  presencia  y  la  inten- 
sidad  de  estas  caracteristicas  en  la  poblacion  general  son  practicamente  imposibles  de  medir. 
Por  ejemplo,  icomo  se  mediria  el  numero  de  personas  que  se  clasificarian  como  agresivas? 
Otro  problema  atane  a  la  condicion  de  accesibilidad  de  la  segmentacion.  No  hay  medio  pro- 
pagandistico  que  ofrezca  un  acceso  unico  a  un  tipo  de  personalidad;  es  decir,  la  television  lle- 
ga  tanto  a  los  introvertidos  como  a  los  extrovertidos,  a  los  agresivos  como  a  los  timidos.  Por 
lo  tanto,  uno  de  los  objetivos  principales  de  la  segmentacion,  que  consiste  en  no  desperdiciar 
esfuerzos  de  marketing,  es  poco  probable  que  se  cumpla  si  se  recurre  a  la  personalidad. 

De  cualquier  manera,  las  empresas  adaptan  sus  mensajes  publicitarios  para  que  llamen 
la  atencion  de  ciertos  rasgos  de  personalidad.  Y  a  pesar  de  que  la  importancia  de  la  dimen¬ 
sion  de  la  personalidad  en  una  decision  en  particular  pueda  ser  no  medible,  el  vendedor  cree 
que  ejerce  una  influencia.  Asi,  Hallmark  promociono  por  anos  sus  tarjetas  de  felicitacion 
diciendo  a  los  consumidores:  “Cuando  te  preocupas  lo  suficiente  para  enviar  lo  mejor”,  y  las 
modelos  de  L’Oreal  usan  los  productos  de  la  compania,  “Porque  yo  lo  valgo”. 

Estilo  d©  vida  El  estilo  de  vida  concierne  a  las  actividades,  intereses  y  opiniones  (AIO)  de 
una  persona.  Para  los  mercadologos,  el  estilo  de  vida  representa  como  se  pasa  el  tiempo  y  que 
convicciones  se  defienden  sobre  diversos  temas  sociales,  economicos  y  politicos.  Es  un  concep- 
to  amplio  que  se  superpone  con  las  que  algunos  consideran  caracteristicas  de  personalidad. 

Sin  duda,  los  estilos  de  vida  de  las  personas  tienen  un  efecto  sobre  que  productos  com¬ 
pran  y  que  marcas  prefieren.  Los  vendedores  lo  saben  y  disenan  sus  estrategias  de  acuerdo 
con  segmentos  de  estilo  de  vida.  Los  anuncios  de  Polo  representan  una  imagen  de  estilo  de 
vida.  Y  el  sitio  web  de  la  empresa  describe  la  estrategia  en  las  palabras  de  Ralph  Lauren:"^ 

Polo  siempre  ha  estado  interesado  en  vender  un  producto  de  calidad  por  medio  de  la  creacion  de 
palabras  e  invitando  a  nuestros  consumidores  a  ser  parte  de  nuestro  suefio.  Nosotros  fuimos  los 
primeros  en  crear  tiendas  que  permiten  a  los  consumidores  interactuar  con  ese  estilo  de  vida. 

Aunque  es  una  valiosa  herramienta  de  marketing,  la  segmentacion  por  estilo  de  vida 
tiene  algunas  de  las  mismas  limitaciones  de  la  segmentacion  basada  en  las  caracteristicas 
de  personalidad.  Por  ejemplo,  es  dificil  medir  con  exactitud  en  la  poblacion  el  tamano  de 
los  segmentos  por  estilo  de  vida.  Por  decir,  ,;cuantas  personas  desean  reflejar  el  “estilo 
de  vida  Polo”  en  su  forma  de  vestir?  Otro  problema  es  que  un  segmento  por  estilo  de  vida 
puede  no  ser  accesible  a  un  costo  razonable  mediante  el  sistema  de  distribucion  habitual 
de  la  empresa  o  el  programa  de  promociones  que  esta  normalmente  sigue. 
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El  Smart  Car,  producido  por  DaimlerChrysler,  solo  mide  ocho 
pies  de  largo  y  recorre  57  mlllas  por  galon  de  gasollna.  Con  un 
precio  de  llsta  de  alrededor  de  9  mil  dolares,  ha  logrado  gran 
popularldad  en  Europa  y  Asia.  A  pesar  de  sus  ventajas  obvias  de 
bajo  costo  de  operaclon,  maniobrabllldad  y  facllldad  de  estaclo- 
namlento,  existen  dudas  acerca  de  lo  blen  que  se  ajustaria  a  los 
estllos  de  vIda  y  valores  de  los  compradores  estadounidenses. 

El  exito  de  las  camlonetas  en  Estados  Unidos  suglere  que  cier- 
tas  preocupaclones  por  el  cupo,  la  comodidad  y  la  segurldad 
pueden  definir  el  Impulse  en  las  compras  de  automovlles.  i,Que 
caracteristicas  demograficas  y  psicograficas  deberla  examlnar 
DaimlerChrysler  al  buscar  un  segmento  de  mercado  estadounl- 
dense  para  el  Smart  Car? 


www.smart.com 


Valores  De  acuerdo  con  los  psicologos,  los  valores  son  un  reflejo  de  nuestras  necesi- 
dades  ajustadas  a  las  realidades  del  mundo  en  que  vivimos.  Los  investigadores  del  Centro 
de  Investigacion  por  Encuestas  de  la  Universidad  de  Michigan  identificaron  nueve  valores 
basicos  que  se  relacionan  con  el  comportamiento  de  compras.  Los  nueve,  que  los  investi¬ 
gadores  llaman  Usta  de  valores  LOV,  son: 

•  Respeto  a  uno  mismo  •  Diversion  y  gusto  de  vivir  •  Sentido  de  pertenencia 

•  Seguridad  •  Tener  relaciones  calidas  •  Sentido  de  logro 

•  Emocion  •  Autorrealizacion  •  Ser  respetado 

Aunque  casi  todos  dirian  que  estos  valores  son  deseables,  su  importancia  relativa  di- 
fiere  entre  las  personas,  ademas  de  que  influye  en  el  comportamiento.  Por  ejemplo,  es  mas 
probable  que  quienes  confieren  un  gran  valor  a  la  diversion  y  el  gusto  de  vivir  disfruten  del 
esqui,  bade,  ciclismo  y  excursionismo,  mientras  que  las  personas  que  le  asignan  un  valor 
mayor  a  las  relaciones  calidas  tienden  a  dar  regalos  sin  una  razon  particular.  Asi,  pues,  la 
fuerza  relativa  de  los  valores  podria  ser  la  base  para  segmentar  un  mercado. 

Segmentacion  por  comportamiento 

Algunos  vendedores  tratan  regularmente  de  segmentar  sus  mercados  sobre  la  base  del  com¬ 
portamiento  relacionado  con  el  producto,  es  decir,  hacen  una  segmentacion  por  comporta¬ 
miento.  En  esta  seccion  consideraremos  brevemente  dos  enfoques:  los  beneficios  deseados 
de  un  producto  y  la  tasa  a  la  que  el  consumidor  usa  el  producto. 

Bsnsficios  dsssados  Desde  una  perspectiva  orientada  al  cliente,  el  metodo  ideal 
para  segmentar  un  mercado  se  basa  en  los  beneficios  que  desea  el  cliente.  Tomar  los  bene¬ 
ficios  para  segmentar  el  mercado  es  congruente  con  la  idea  de  que  una  compania  debe 
comercializar  beneficios  y  no  simplemente  las  caracteristicas  fisicas  de  un  producto.  A 
fin  de  cuentas,  un  carpintero  quiere  una  superficie  uniforme  (beneficio),  no  una  lijadora 
electrica  Black  &  Decker  (el  producto).  Sin  embargo,  en  muchos  casos  los  beneficios  que 
desean  los  clientes  no  cumplen  la  primera  condicion  de  la  segmentacion,  esto  es,  no  se  de- 
jan  medir  facilmente  porque  los  clientes  no  estan  dispuestos  o  son  incapaces  de  revelarlos. 
Por  ejemplo,  ^que  beneficios  se  obtienen  de  la  ropa  que  lleva  la  etiqueta  por  fuera?  Y  a  la 
inversa,  ipor  que  otras  personas  se  rehusan  a  usar  tales  prendas? 

La  segmentacion  por  beneficios  se  hace  en  varios  pasos.  En  el  primero,  se  deben  de- 
terminar  los  beneficios  concretos  que  buscan  los  clientes,  lo  que  comprende  varias  fases, 
empezando  con  la  identificacion  de  todos  los  posibles  beneficios  relacionados  con  un 
producto  o  comportamiento  a  traves  de  Iluvia  de  ideas,  observacion  de  los  consumidores 
y  escuchar  grupos  de  discusion.  Despues  se  ahondan  las  investigaciones  para  descartar  los 
beneficios  improbables  o  irreales  y  para  ampliar  y  aclarar  las  posibilidades  restantes.  Por 
ultimo,  se  hacen  encuestas  a  gran  escala  para  determinar  la  importancia  de  los  beneficios 
y  como  los  buscan  los  clientes. 
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Para  ilustrar,  con  el  crecimiento  de  Internet  los  banqueros  vieron  la  oportunidad  de 
cambiar  a  los  consumidores  a  la  banca  electronica.  Desarrollaron  la  tecnologia,  cerraron 
sucursales  y  promovieron  la  idea  con  vigor.  No  obstante,  cuando  el  esfuerzo  enfrento  re- 
sistencia  de  los  consumidores,  una  investigacion  de  los  bancos  descubrio  los  beneficios  del 
servicio  personalizado.  Para  muchas  transacciones  financieras,  los  consumidores  simple- 
mente  quieren  tratar  con  una  persona.  Como  resultado,  entre  2000  y  2004,  los  seis  bancos 
mas  grandes  de  Estados  Unidos  ban  reestablecido  o  abierto  mas  de  1  500  sucursales.^ 

Tasa  d©  USO  Otra  base  para  la  segmentacion  del  mercado  es  la  tasa  a  la  que  las  personas 
consumen  un  producto.  Una  clasificacion  comun  de  tasa  de  uso  es:  no  usuarios,  usuarios 
esporadicos,  usuarios  regulares  y  usuarios  habituales.  Normalmente,  una  compania  esta 
mas  interesada  en  los  usuarios  habituales  de  su  producto,  porque  menos  de  50%  de  todos 
los  usuarios  de  un  producto  suman  de  80  a  90%  de  las  compras  totales.  En  la  industria  se 
suele  llamar  a  estos  usuarios  habituales  la  “mitad  fuerte”  del  mercado.  Muchos  vendedores 
apuntan  sus  esfuerzos  de  marketing  a  la  retencion  de  los  consumidores  que  componen  la 
mitad  fuerte  de  su  marca  y  a  estimular  a  la  mitad  fuerte  de  la  competencia  para  que  cambie 
de  marca.  Por  ejemplo.  Best  Buy,  el  detallista  de  electronicos  para  el  consumidor,  usa  datos 
demograficos,  registros  de  ventas  y  otras  bases  de  datos  para  catalogar  a  los  clientes  como 
“angeles”  o  “demonios”.  Los  angeles,  que  representan  alrededor  de  20%  de  los  clientes 
de  la  cadena  y  generan  el  grueso  de  sus  utilidades,  compran  articulos  de  alto  margen  como 
televisores  de  alta  definicion  y  nuevos  CD  sin  el  beneficio  de  descuentos  de  fabrica  u  ofertas. 
Los  demonios,  por  otra  parte,  son  una  fuga  de  utilidades  porque  buscan  ofertas,  utilizan  los 
descuentos  de  fabrica  y  con  frecuencia  regresan  la  mercancia.  Los  empleados  de  Best  Buy  se 
entrenan  para  identificar  a  los  angeles  y  brindarles  atencion  especial.^ 

En  ocasiones,  un  mercadologo  elegira  como  mercado  meta  al  no  usuario  o  al  usuario 
esporadico,  con  la  intencion  de  convencerlo  para  que  se  vuelva  cliente  habitual.  Tambien 
es  probable  que  los  clientes  esporadicos  constituyan  un  nicho  atractivo  para  el  vendedor 
simplemente  porque  los  ignoran  empresas  que  se  dirigen  a  los  usuarios  frecuentes.  Cuando 
se  identifican  las  caracteristicas  de  los  usuarios  esporadicos,  la  gerencia  puede  abordarlos 
directamente  con  una  oferta  de  posicionamiento  atractiva  para  incrementar  el  uso,  por 
ejemplo  mediante  1)  la  descripcion  de  nuevos  usos  de  un  producto  (bicarbonato  de  sodio 
como  desodorante  de  refrigerador,  goma  de  mascar  en  lugar  de  cigarros);  2)  la  propuesta 
de  nuevos  momentos  o  lugares  (sopa  como  refrigerio  despues  de  la  escuela,  desodorantes  de 
ambiente  para  los  gabinetes  escolares),  o  3)  la  oferta  de  empaques  de  varias  unidades 
(empaques  de  12  refrescos). 


6L  MRRK6TING  6N  LR  eCONOMIR 

LR  INFQRMRCIQN 


iPuede  beneficiar  la  tecnologia  a  los  compradores  de  abarrotes? 


Albertsons,  un  detallista  de  abarrotes  y  productos  farma- 
ceuticos,  combina  la  conveniencia  para  sus  clientes  mas 
leales  con  la  recopilacion  electronica  de  datos.  Los  clien¬ 
tes  que  se  ban  registrado  en  el  programa  de  comprador 
preterente  de  Albertsons  pueden  usar  un  escaner  de  mano 
mientras  recorren  la  tienda.  Usando  estos  dispositivos, 
registran  y  embolsan  sus  articulos  mientras  compran.  El 
escaner  presenta  un  total  acumulado  de  los  articulos  se- 
leccionados  y  sugiere  articulos  complementarios  como  pan 
para  los  hot  dogs  de  salchicha.  Tambien  otrece  cupones  y 
ofertas  con  descuento  sobre  articulos  selectos.  Los  clien¬ 
tes  pueden  agregar  o  retirar  articulos  hasta  que  llegan  a  la 
caja  registradora,  donde  la  informacion  se  descarga  por 
medics  electronicos  a  una  registradora  y  pagan. 


La  informacion  de  los  dispositi¬ 
vos  usados  por  los  clientes  tambien 
se  descarga  en  una  base  de  datos 
que  es  analizada  por  Albertsons  para 
identificar  las  preferencias  del  cliente  y  sus 
tendencies  de  compra.  Segun  la  gerencia  de  la  compa- 
hia,  los  clientes  que  usan  el  dispositivo  ban  duplicado  la 
cantidad  de  lo  que  compran  en  cada  visita  a  la  tienda, 
porque  pueden  llevar  un  registro  precise  de  cuanto  estan 
gastando. 


Fuentes:  Beth  Bachelor,  “Scanning  for  Groceries”,  InformationWeek,  1 2  de  abril  de 
2004,  p.  28;  Carol  Hymowitz,  “CEOs  Use  Technology  to  Gather  Information,  Build 
Customer  Loyalty”,  The  Wall  Street  Journal,  26  de  octubre  de  2004,  p.  B1 . 
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ScgmcntQcion  cl©  mcrcados 
de  negocios 

Aunque  el  numero  de  compradores  en  un  mercado  de  negocios  (o  empresarial)  sea  relati- 
vamente  bajo  en  comparacion  con  un  mercado  de  consumidores,  la  segmentacion  no  deja 
de  ser  importante.  La  razon  es  sencilla:  un  esfuerzo  de  marketing  muy  enfocado,  dirigido 
a  satisfacer  las  necesidades  de  un  grupo  de  clientes  semejantes,  es  mas  eficaz  y  tiene  mas 
probabilidades  de  exito. 

En  la  tabla  6.2  se  anotan  ejemplos  de  unas  bases  para  la  segmentacion  de  un  mercado 
de  negocios  agrupadas  por  ubicacion  del  cliente,  tipo  de  cliente  y  condiciones  de  transac- 
cion.  Observe  que  muchas  de  las  bases  son  similares  a  las  que  empleamos  para  segmentar 
mercados  de  consumidores.  Describamos  con  mas  detalles  algunas  de  estas  bases  para  dar 
una  idea  de  la  segmentacion  de  un  mercado  empresarial. 

Ubicacion  de  los  clientes 

Los  mercados  de  negocios  suelen  segmentarse  de  acuerdo  con  criterios  geograficos.  Algunas 
industrias  se  concentran  en  regiones.  Por  ejemplo,  las  companias  que  explotan  recursos  natu- 
rales  se  instalan  en  las  cercanias  para  reducir  al  minimo  los  costos  de  envio.  Otras  industrias 
se  concentran  en  una  region  simplemente  porque  las  empresas  mas  nuevas  surgen  de  las 
companias  pioneras  o  deciden  situarse  cerca.  Por  ejemplo,  varias  marcas  de  vehiculos  recrea- 
tivos,  como  Skyline  y  Monaco  Coach,  se  fabrican  en  el  norte  de  Indiana.  Algunas  empresas 
que  venden  a  esta  industria,  como  Patrick  Industries  (cajas  y  paneles)  y  LaSalle-Bristol  (recu- 
brimientos  de  piso),  ban  elegido  instalarse  cerca  y  enfocar  sus  esfuerzos  regionalmente. 

Las  companias  tambien  segmentan  los  mercados  internacionales  por  regiones.  Por 
ejemplo,  al  considerar  los  paises  en  vias  de  desarrollo,  una  empresa  podria  estudiar  la  con- 
fiabilidad  de  los  servicios  publicos,  la  calidad  del  sistema  de  transporte  y  la  modernizacion 
de  la  estructura  de  distribucion  al  decidir  donde  ampliar  sus  operaciones. 

Tipo  de  cliente 

Industria  Cualquier  empresa  que  vende  a  clientes  empresariales  de  diversas  industrias 
quiere  segmentar  su  mercado  por  industrias.  Por  ejemplo,  una  compania  que  vende  mo- 
tores  electricos  pequenos  tendria  un  mercado  potencial  extenso  en  muchas  industrias.  Sin 
embargo,  la  empresa  haria  mejor  si  segmentara  su  mercado  potencial  por  tipo  de  cliente  y 
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Sureste  asiatico,  America  Central,  Medio  Oeste  superior,  costa  del  Atlantico 
Sitio  de  compra  unico,  varies  sitios  de  compra 

Codigos  NAICS  selectos 

Volumen  de  ventas,  numero  de  empleados 

Centralizada  o  descentralizada,  decisiones  de  grupo  o  individuales 
Calidad,  precio,  durabilidad,  tiempo  de  ventaja 

Recompra  directa,  recompra  modificada,  nueva  compra 

No  usuario,  usuario  esporadico,  usuario  habitual 

Oferta  en  competencia,  arrendamiento,  contratos  de  servicio 

Pequeho,  mediano,  grande 

Escasos,  moderados,  intensos 
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luego  por  especialidad,  con  el  fin  de  satisfacer  mas  cabalmente  las  necesidades  de  organi- 
zaciones  de  un  numero  limitado  de  segmentos.  Los  codigos  NAICS,  que  explicamos  en  el 
capitulo  5,  son  particularmente  utiles  para  este  proposito  porque  la  informacion  publicada 
por  el  gobierno  y  la  industria  sobre  factores  como  el  numero  de  empresas,  su  tamano  y  su 
localizacion  esta  organizada  de  acuerdo  con  este  esquema. 

Tamano  El  tamano  del  cliente  empresarial  puede  calcularse  con  factores  tales  como  el 
volumen  de  ventas,  numero  de  empleados,  numero  de  instalaciones  fabriles  y  numero  de 
oficinas  de  ventas.  Muchos  mercadologos  dividen  su  mercado  potencial  en  cuentas  gran- 
des  y  pequenas,  usando  canales  de  distribucion  distintos  para  llegar  a  cada  segmento.  La 
fuerza  de  ventas  del  vendedor  puede  manejar  directamente  las  cuentas  de  gran  volumen, 
pero  para  llegar  a  las  cuentas  pequenas  puede  recurrir  a  un  intermediario  o  confiar  en 
Internet  o  en  el  telemercadeo. 

Estructura  d©  la  organizacion  Las  empresas  compran  de  modos  diversos.  Algunas 
se  apoyan  en  buena  medida  en  sus  departamentos  de  compras  para  controlar  la  entrada  de 
informacion,  reducir  el  numero  de  alternativas  y  llevar  a  cabo  las  negociaciones.  Vender  a 
esas  companias  requeriria  un  esfuerzo  de  venta  personal  solido  y  dirigido  especificamente 
a  los  ejecutivos  de  compras.  Tambien  se  necesitarian  materiales  de  apoyo  excelentes,  si  el 
producto  excede  las  capacidades  tecnicas  de  los  gerentes  de  compras. 

Otros  compradores  optan  por  dar  una  mayor  participacion  en  el  proceso  de  compra 
a  las  personas  a  las  que  concierne  directamente.  Estos  compradores  incluyen  a  muchas 
personas  en  las  decisiones,  sostienen  juntas  durante  largo  tiempo  y  utilizan  muchas  comu- 
nicaciones  internas.  Las  dependencias  gubernamentales  son  especialmente  conocidas  por 
la  lentitud  de  sus  procesos  de  compra.  Por  ejemplo,  a  causa  de  los  extensos  tramites  de 
aprobacion,  conseguir  una  orden  de  compra  de  suministros  para  una  prision  federal  puede 
demorar  dos  o  tres  anos.  Vender  a  este  segmento  del  mercado  requiere  muchos  contactos 
variados  y  con  frecuencia  ocupa  a  varias  personas  de  la  empresa  vendedora. 

CrltGrioS  d©  compra  Todos  los  compradores  quieren  calidad,  precios  bajos  y  entrega 
a  tiempo;  sin  embargo,  en  cada  mercado  hay  grupos  para  los  que  uno  de  estos  u  otro  cri- 
terio  de  compra  es  particularmente  importante.  Tomemos  el  negocio  de  los  automoviles. 
General  Motors  compra  mas  de  90  mil  millones  de  dolares  en  componentes,  maquinaria 
y  equipo  cada  ano.  A1  elegir  a  sus  proveedores,  GM  tiene  un  proceso  formal  que  toma  en 
cuenta  las  capacidades  tecnicas  del  candidato,  tasas  de  defecto  y  calendarios  de  entrega, 
entre  otros  criterios. 

Condiciones  de  transaccion 

Las  circunstancias  de  la  transaccion  tambien  pueden  ser  la  base  para  segmentar  un  merca¬ 
do.  Los  vendedores  pueden  tener  que  modificar  sus  esfuerzos  de  marketing  para  manejar 
diversas  situaciones  de  compra,  tasas  de  uso,  procedimientos  de  compra,  tamano  de  los 
pedidos  o  requisitos  de  servicio.  Para  ilustrarlo,  enseguida  describimos  tres  de  estas  con¬ 
diciones  de  transaccion. 

Situacion  d©  compra  Cuando  Singapore  Airlines  enfrento  la  decision  de  comprar 
o  no  comprar  el  7E7  Dreamliner  de  Boeing,  un  avion  que  reemplazaria  su  flotilla  actual 
de  747,  estaba  haciendo  una  nueva  compra.  La  decision  es  muy  distinta  de  la  recompra 
modificada  que  ocurre  cuando  la  aerolinea  adquiere  mas  aviones  737,  los  cuales  ha  volado 
durante  anos.  Estas  situaciones  de  compra,  junto  con  la  recompra  directa,  son  tan  peculia- 
res  que  bien  querria  un  vendedor  segmentar  su  mercado  en  estas  tres  categorias  de  compra. 
Tambien  es  probable  que  el  vendedor  establezca  por  lo  menos  dos  segmentos  combinando 
en  uno  solo  la  compra  nueva  y  la  recompra  modificada.  Se  crearian  programas  distintos 
de  marketing  para  llegar  a  estos  dos  o  tres  segmentos. 

Tasa  d©  uso  Los  mercados  de  la  mayor  parte  de  los  productos  pueden  dividirse  en 
usuarios  habituales,  usuarios  esporadicos  y  no  usuarios  (prospectos).  Los  usuarios  fre- 
cuentes  son  los  mas  atractivos  por  el  volumen  de  sus  compras,  pero  tambien  generan 
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mucha  competencia.  Como  alternativa,  algunas  empresas  han  encontrado  mas  redituable 
evitar  la  competencia  y  concentrarse  en  los  usuarios  esporadicos. 

Pr0C6dimient0  de  compra  Los  productos  pueden  arrendarse,  financiarse  o  adqui- 
rirse  directamente.  Los  precios  se  imponen,  negocian  o  proponen  en  una  subasta.  Conside- 
remos  el  efecto  en  un  vendedor  de  un  sistema  de  subastas.  Las  dependencias  gubernamen- 
tales  hacen  sus  compras  por  licitacion  cerrada,  es  decir,  cada  vendedor  potencial  propone 
una  oferta  confidencial  en  respuesta  a  una  descripcion  detallada  de  lo  que  la  dependencia 
quiere  comprar.  Cuando  las  pujas  se  abren,  la  dependencia  esta  obligada  por  ley  a  aceptar 
la  mas  baja,  salvo  que  sea  claramente  impropia.  ^En  que  difiere  lo  anterior  de  negociar  un 
precio?  En  primer  lugar,  el  vendedor  dene  solo  una  oportunidad  de  proponer  un  precio. 
Asimismo,  para  competir  en  un  mercado  de  licitaciones  cerradas  es  esencial  tener  costos 
bajos.  Tambien  es  importante  poseer  conocimientos  solventes  sobre  la  industria  para  saber 
pronosticar  que  otras  firmas  pujaran.  Estas  diferencias  pueden  hacer  que  una  empresa 
trate  al  gobierno  como  un  segmento  aparte. 

La  segmentacion  identifica  las  oportunidades  de  un  mercado.  La  siguiente  etapa  es  que 
la  empresa  decida  en  que  oportunidades  enfocarse  con  un  esfuerzo  de  marketing. 

€strQt0giQS  para  mcrcados  mcta 

A  un  segmento  de  mercado  especifico  (personas  u  organizaciones)  en  el  que  un  vendedor 
enfoca  sus  esfuerzos  se  le  llama  mercado  meta.  Las  estrategias  de  alternativa  son  congrega- 
cion  del  mercado,  concentracion  en  un  segmento  u  objetivo  de  segmentos  multiples. 

Estrategia  de  agregacion 

Al  adoptar  una  estrategia  de  agregacion  del  mercado  (tambien  conocida  como  estrategia 
de  mercado  de  masas  o  estrategia  de  mercado  indiferenciado),  el  vendedor  trata  todo  su 
mercado  como  un  solo  segmento.  Los  miembros  de  un  mercado  congregado  se  conside- 
ran  semejantes  en  lo  que  respecta  a  la  demanda  de  un  producto,  es  decir,  que  los  clientes 
estan  dispuestos  a  hacer  algunas  concesiones  en  aspectos  menos  importantes  con  el  fin  de 
disfrutar  del  principal  beneficio  que  ofrece  el  producto.  En  esta  situacion,  el  mercado  total 
es  la  meta  de  la  empresa;  por  lo  tanto,  la  gerencia  puede  establecer  una  sola  mezcla  de 
marketing  y  llegar  a  la  mayoria  de  los  consumidores  del  mercado  completo.  La  compania 
ofrece  un  solo  producto  para  su  audiencia  de  masas,  disena  una  estructura  de  precios  y 
un  sistema  de  distribucion  para  su  producto  y  emplea  un  unico  programa  de  promocion 
destinado  a  todo  el  mercado;  a  este  metodo  se  le  llama  “de  escopeta  de  perdigones”  (un 
programa  para  alcanzar  un  objetivo  extenso). 

i Cuando  es  mas  probable  que  una  organizacion  adopte  la  estrategia  de  agregacion  del 
mercado?  En  realidad,  la  nocion  de  un  mercado  agregado  es  poco  frecuente.  Incluso  un 
articulo  como  la  gasolina  dene  diversos  grados  de  octanaje,  con  o  sin  etanol  y  con  otros 
aditivos.  El  mercado  total  para  la  mayor  parte  de  los  productos  es  demasiado  variado 
— demasiado  heterogeneo —  para  considerarlo  una  entidad  unica  y  uniforme.  Por  ejemplo, 
hablar  de  un  mercado  de  vitaminicos  es  ignorar  la  existencia  de  submercados  que  difieren 
notablemente  unos  de  otros.  A  causa  de  estas  diferencias,  las  vitaminas  One-A-Day  se  ofre- 
cen  en  J9  presentaciones  diferentes,  incluyendo  la  conocida  formula  regular  para  adultos, 
una  formula  especial  para  mujeres,  la  formula  infantil  de  Scooby-Doo  y  formulas  aparte 
para  dar  energia,  memoria,  tono  y  humor,  asi  como  otras  mas. 

En  general,  la  estrategia  de  agregacion  se  elige  despues  de  que  la  empresa  busco  seg¬ 
mentos  en  el  mercado  y  concluyo  que,  a  pesar  de  las  diferencias,  la  mayoria  de  los  clientes 
del  mercado  total  responderian  de  manera  muy  parecida  a  una  mezcla  de  marketing.  Esta 
estrategia  seria  apropiada  para  empresas  que  comercializan  un  producto  basico  indiferen¬ 
ciado,  como  sal  o  azucar.  A  los  ojos  de  muchas  personas,  el  azucar  es  azucar,  cualquiera 
que  sea  la  marca,  y  todas  las  marcas  de  sal  de  mesa  son  muy  similares. 

La  ventaja  de  una  estrategia  de  agregacion  del  mercado  es  que  se  reducen  al  minimo  los 
costos.  Permite  a  una  compania  producir,  distribuir  y  promover  sus  productos  con  mucha 
eficacia.  Eabricar  y  comercializar  un  solo  producto  para  todo  el  mercado  significa  que  las 
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corridas  de  produccion  son  mas  largas  y  que  los  costos  por  unidad  son  menores.  Los  cos- 
tos  de  inventario  se  reducen  cuando  la  variedad  de  colores  y  tamanos  de  los  productos  es 
poca  o  nula.  El  almacenaje  y  el  transporte  son  mas  eficaces  cuando  se  envia  un  producto 
a  un  solo  mercado.  Los  costos  de  promocion  disminuyen  al  minimo  cuando  se  transmite 
el  mismo  mensaje  a  todos  los  clientes. 

La  estrategia  de  agregacion  del  mercado  suele  estar  acompanada  por  la  estrategia  de 
diferenciacion  del  producto  en  el  programa  de  marketing  de  una  compania.  La  diferencia- 
cion  del  producto  ocurre  cuando,  a  los  ojos  de  los  consumidores,  una  empresa  distingue  su 
producto  de  las  marcas  competidoras  que  se  ofrecen  al  mismo  mercado  agregado.  Mediante 
la  diferenciacion,  una  empresa  crea  la  impresion  de  que  su  producto  es  mejor  que  las  marcas 
de  la  competencia,  como  cuando  C&H  Sugar  anuncia  su  producto  como  “azucar  pura  de 
cana”7  Ademas  de  fomentar  entre  los  clientes  la  preferencia  por  la  marca  del  vendedor,  la 
diferenciacion,  cuando  dene  exito,  tambien  reduce  la  competencia  por  los  precios. 

Para  diferenciar  su  producto,  el  vendedor  1)  concibe  una  apariencia  distintiva  para  el 
empaque  o  el  producto  (por  ejemplo,  la  forma),  o  bien  2)  publica  una  afirmacion  promocional 
de  una  caracteristica  diferencial;  por  ejemplo,  varias  marcas  de  aspirina  afirman  que  son  las 
mas  eficaces  para  aliviar  el  dolor,  aunque  contienen  esencialmente  los  mismos  ingredientes. 

Estrategia  de  un  solo  segmento 

Una  estrategia  de  un  solo  segmento,  tambien  llamada  estrategia  de  concentracidn,  consiste  en 
elegir  como  meta  un  segmento  abierto  del  mercado  total.  Se  hace  una  mezcla  de  marketing 
para  llegar  a  este  segmento  unico.  A  veces,  una  compania  quiere  concentrarse  en  un  solo  seg¬ 
mento  del  mercado  en  lugar  de  enfrentar  muchos  competidores  en  un  mercado  mas  amplio. 

Cuando  los  fabricantes  de  automoviles  extranjeros  entraron  al  mercado  estadouni- 
dense,  se  enfocaron  en  un  solo  segmento.  El  Beetle  original  de  Volkswagen  estaba  desti- 
nado  al  mercado  de  compactos  economicos  y  Mercedes-Benz  se  dirigio  al  mercado  de  in- 
gresos  elevados.  En  la  actualidad,  como  es  bien  sabido,  casi  todos  los  fabricantes  foraneos 
de  autos  ban  pasado  a  una  estrategia  de  segmentos  multiples  (pensemos,  por  ejemplo,  en 
la  linea  de  productos  de  Volkswagen).  Solo  algunos,  como  Rolls-Royce  y  Eerrari,  siguen 
centrados  en  su  segmento  unico  original. 

Una  estrategia  de  un  solo  segmento  permite  al  vendedor  penetrar  a  fondo  en  un  mer¬ 
cado  y  adquirir  una  reputacion  como  especialista  o  experto  en  este  mercado  limitado.  Las 
empresas  que  explotan  segmentos  unicos  se  denominan  mercadologos  de  nicho  y  sus  seg¬ 
mentos  meta  son  mercados  de  nicho  (o  nichos  de  mercado).  Con  mucha  frecuencia,  pero 
no  siempre,  los  nichos  son  muy  pequenos.  Dos  empresas  incluidas  recientemente  en  una 
lista  de  companias  de  crecimiento  rapido  y  sus  nichos  son  Brass  Eagle,  que  fabrica  ropa  y 
equipo  para  el  deporte  del  paintball,  y  Ahead,  un  fabricante  de  gorras  de  golf. 

Una  compania  puede  iniciar  una  estrategia  de  un  solo  segmento  con  recursos  limita- 
dos.  Siempre  que  el  segmento  persista  como  un  mercado  pequeno,  lo  mas  probable  es  que 
los  competidores  grandes  la  dejen  en  paz.  En  cambio,  si  el  mercado  pequeno  mostrara 
signos  de  crecer,  las  grandes  podrian  dar  el  salto. 

El  riesgo  y  la  limitacion  de  una  estrategia  de  un  solo  segmento  es  que  el  vendedor  tiene 
“todos  los  huevos  en  una  canasta”.  Si  el  potencial  de  mercado  de  ese  segmento  unico  de- 
clina,  el  vendedor  tendra  problemas  considerables.  Asimismo,  un  vendedor  con  un  nombre 
fuerte  y  una  reputacion  en  un  segmento  tendria  quiza  muchas  dificultades  para  expandirse 
a  otro  segmento.  Por  ejemplo.  General  Motors  decidio  eliminar  la  marca  Oldsmobile  cuan¬ 
do  esta  no  pudo  atraer  al  segmento  joven  en  el  mercado  automotriz. 

Estrategia  de  segmentos  multiples 

En  la  estrategia  de  segmentos  multiples  se  identifican  como  mercados  meta  dos  o  mas 
grupos  de  clientes  potenciales.  Se  genera  una  mezcla  de  marketing  para  llegar  a  cada  seg¬ 
mento.  Por  ejemplo,  Bayer  ofrece  nueve  variaciones  de  aspirina  y  Aleve  entre  sus  productos 
analgesicos,  cada  uno  con  su  propio  programa  de  marketing. 

En  una  estrategia  de  segmentos  multiples,  el  vendedor  elaborara  una  version  distinta  del 
producto  basico  para  cada  segmento.  Por  ejemplo,  la  linea  V-Rod  de  motocicletas  de  alto 
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UST^D  TQMR  LR  DECISION 


iPuede  un  detallista  de  materiales  para  la  construccion  fijara  hombres 
y  mujeres  como  sus  metas? 


Home  Depot,  un  detallista  de  herramien- 
tas  y  materiales  para  proyectos  de  construc¬ 
cion,  siempre  ha  tenido  a  los  hombres  como 
meta.  La  gerencia  posiciono  a  las  tiendas  para  hombres 
de  “hagalo  usted  mismo”  y  contratistas  profesionaies, 
hasta  que  investigaron  sobre  todos  sus  clientes.  Descu- 
brieron  que  las  mujeres  estan  reaiizando  proyectos  de 
remodelacion  ellas  solas,  y  en  muchos  hogares  maridos 
y  esposas  emprenden  en  conjunto  proyectos  de  reno- 
vacion.  El  reto  para  Home  Depot  era  el  de  hacer  sus 
tiendas  mas  atractivas  para  las  mujeres,  sin  ofender  a  sus 
clientes  varones.  Los  cambios  incluyeron  reducir  la  altura 
de  los  anaqueles  y  hacerlos  menos  profundos  para  que 
las  damas  puedan  ver  la  mercancia  con  mayor  facilidad, 
colocar  marcadores  de  pasillos  como  los  de  las  tiendas 
de  abarrotes,  puiir  los  pisos  de  concreto  para  dar  una 
apariencia  mas  limpia  y  agregar  ideas  de  decoracion  a  su 


catalogo  para  incrementar  el  atractivo  para  las  mujeres. 
Un  programa  importante  incluye  talleres  de  “hagalo  usted 
misma"  en  las  tiendas  con  temas  determinados  por  las 
clientas.  Algo  que  Home  Depot  no  ha  hecho  es  cambiar 
su  variedad  de  productos,  pues  descubrio  que  las  mu¬ 
jeres  no  quieren  herramientas  delicadas  solo  para  ellas, 
mas  bien  quieren  aprender  a  usar  herramientas  “reales”. 

Con  contratistas  profesionaies  que  representan  35% 
de  sus  casi  60  mil  millones  de  dolares  en  ventas  y  teniendo 
a  los  hombres  como  su  fuerza  central  de  los  clientes  de 
hagalo  usted  mismo,  <^esta  Home  Depot  reaccionando 
en  demasia  al  fijar  tambien  una  meta  femenina? 


Puentes:  Fara  Warner,  “Yes,  Women  Spend  (and  Saw  and  Sand)”,  New  York 
Times,  29  de  febrero  de  2004,  p.  3;  Sarah  Dobson,  “Skeptical  Consumers",  Mar¬ 
keting  Magazine,  25  de  octubre  de  2004,  p.  3;  Walter  E.  Johnson,  “The  Evolving 
DYI  Consumer”,  Chain  Store  Age,  octubre  de  2004,  p.  60. 


rendimiento  con  motores  enfriados  por  agua  de  Harley-Davidson  es  vista  por  los  puristas 
de  Harley  como  no  tradicional  y,  por  lo  tanto,  no  atractiva.  Esta  nueva  linea  mas  rapida  y 
mas  ligera  que  las  conocidas  motos  Harley  de  turismo  pesadas  esta  disenada  para  atraer  a 
un  segmento  de  mercado  mas  joven.*  Sin  embargo,  la  segmentacion  del  mercado  tambien 
se  puede  hacer  sin  cambios  en  el  producto,  pero  separando  los  canales  de  distribucion  o 
la  publicidad,  que  deben  adaptarse  a  cada  segmento.  Por  ejemplo,  Wrigley’s  se  dirige  a  los 
fumadores  promoviendo  la  goma  de  mascar  como  alternativa  para  las  situaciones  en  que  no 
se  acepta  fumar.  Y  el  agua  embotellada  Evian  trata  de  extender  su  mercado  mas  alia  de  los 
deportistas  y  consumidores  practicantes  del  acondicionamiento  fisico  con  una  publicidad 
destinada  a  otros  grupos,  incluyendo  las  mujeres  embarazadas  y  los  ambientalistas. 

Por  lo  regular,  una  estrategia  de  segmentos  multiples  da  por  resultado  mayores  volu- 
menes  de  ventas  que  una  estrategia  de  un  solo  segmento.  Tambien  es  util  para  la  empresa 
que  enfrenta  una  demanda  de  temporada.  De  este  modo,  como  en  verano  hay  menos 
inscripciones,  muchas  universidades  comercializan  entre  los  turistas  (otro  segmento  del 
mercado)  sus  espacios  en  los  dormitorios  colegiales.  Una  empresa  con  capacidad  de  pro- 
duccion  en  exceso  puede  buscar  otros  segmentos  de  mercado  que  la  absorban. 

Los  planes  de  segmentos  multiples  pueden  traer  beneficios  para  una  organizacion, 
pero  tienen  algunas  desventajas  respecto  de  los  costos  y  la  cobertura  del  mercado.  En 
primer  lugar,  la  comercializacion  en  varios  segmentos  puede  ser  cara  en  la  produccion  y  el 
marketing  de  los  productos.  Incluso  con  los  avances  actuales  en  la  tecnologia  de  produc¬ 
cion,  es  evidente  que  resulta  menos  costoso  producir  cantidades  masivas  de  un  modelo  y 
un  color  que  producir  una  variedad  de  modelos,  colores  y  tamanos.  Y  una  estrategia  de 
segmentos  multiples  incrementa  los  gastos  de  marketing  de  varias  maneras.  Los  costos 
totales  de  inventario  crecen  porque  hay  que  mantener  inventarios  correctos  de  cada  estilo, 
color,  etc.  Los  costos  de  publicidad  ascienden  porque  se  requieren  anuncios  distintos  para 
cada  segmento  del  mercado.  Tambien  es  probable  que  aumenten  los  costos  de  distribucion, 
pues  se  hacen  esfuerzos  por  llevar  los  productos  a  varios  segmentos.  Por  ultimo,  los  gastos 
administrativos  generales  se  incrementan  si  la  gerencia  debe  planear  e  implantar  varios 
programas  de  marketing.  Una  destacada  empresa  de  investigacion  de  mercados  sostiene 
que  la  extension  de  una  linea  de  bienes  empacados  de  distribucion  nacional,  como  una 
nueva  version  del  dentifrico  Crest,  debe  generar  al  menos  100  millones  de  dolares  en  ventas 
anuales  para  que  se  considere  exitosa.^ 
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Antes  de  elegir  una  estrategia,  la  gerencia  debe  determinar  que  tan  deseable  es  cada 
uno  de  los  segmentos  identificados.  A  continuacion  revisamos  algunos  lineamientos  que 
son  utiles  para  tal  evaluacion. 

Pautas  para  la  seleccion 
de  un  mercado  meta 

Cuatro  normas  rigen  la  manera  de  determinar  si  debe  elegirse  un  segmento  como  mercado 
meta.  Primera,  el  mercado  meta  debe  ser  compatible  con  los  objetivos  y  la  imagen  de  la 
organizacion.  Durante  anos,  muchos  vendedores  se  resistieron  a  distribuir  sus  productos  a 
traves  de  Wal-Mart  por  la  imagen  de  descuento  de  la  cadena.  Sin  embargo,  a  medida  que 
Wal-Mart  aumento  su  aceptacion  entre  los  consumidores,  desaparecieron  las  preocupa- 
ciones  de  la  imagen. 

La  segunda  norma  es  hacer  concordar  la  oportunidad  de  mercado  representada  por 
el  mercado  meta  y  los  recursos  de  la  compania.  A1  estudiar  las  herramientas  electricas  y  el 
mercado  de  electrodomesticos,  Black  &  Decker  considero  varias  opciones  y  escogio  como 
uno  de  sus  objetivos  el  segmento  de  mejoras  domesticas  de  aficionados  por  los  ahorros 
de  marketing  que  podia  conseguir.  El  nombre  de  la  empresa  ya  era  bien  conocido  por  los 
consumidores  y  los  productos  podian  venderse  a  traves  de  las  tiendas  que  ya  comercializa- 
ban  productos  de  Black  &  Decker.  De  tal  manera,  entrar  en  este  segmento  era  mucho  mas 
barato  que  entrar  en  un  mercado  en  el  que  Black  &  Decker  no  tenia  experiencia. 

A  la  larga,  los  negocios  deben  generar  una  ganancia  para  sobrevivir.  Esta  afirmacion 
tan  obvia  se  traduce  en  nuestra  tercera  norma  de  seleccion  de  mercado.  Esto  es,  una  orga¬ 
nizacion  debe  buscar  mercados  que  generen  un  volumen  de  ventas  suficiente,  a  un  costo  lo 
bastante  bajo,  para  arrojar  ingresos  que  justifiquen  la  inversion  requerida.  Es  sorprendente 
que  las  companias  suelan  pasar  por  alto  los  ingresos  en  su  busqueda  de  mercados  volu- 
minosos.  Su  error  consiste  en  ir  tras  el  volumen  de  ventas  sin  mas,  no  tras  el  volumen  de 
ventas  redituable.  Cuando  el  servicio  de  entrega  de  abarrotes  en  linea  Webvan  se  fue  a  la 
quiebra,  costandoles  a  los  inversionistas  cientos  de  millones  de  dolares,  se  volvio  evidente 
que  la  firma  habia  sobrestimado  bastante  el  tamano  del  mercado  potencial.  Su  modelo  de 
negocios  requeria  enormes  almacenes  automatizados  para  guardar  abarrotes,  asi  como 
flotas  de  camiones  para  entregarlos.  Pero  simplemente  no  bubo  suficientes  consumidores 
dispuestos  a  comprar  abarrotes  en  linea  para  soportar  la  infraestructura. 

La  cuarta  norma  es  que  una  compania  debe  buscar  un  mercado  en  el  que  los  competido- 
res  sean  pocos  o  debiles.  Un  vendedor  no  debe  entrar  en  un  mercado  saturado  por  la  com- 
petencia  salvo  que  tenga  una  ventaja  abrumadora  que  le  permita  llevarse  clientes  de  las  otras 
empresas.  Las  escuelas  Charter  presentan  un  ejemplo  interesante.  Las  escuelas  estan  disenadas 
para  atraer  a  las  familias  insatisfechas  con  las  escuelas  publicas,  pero  que  no  pueden  pagar 
escuelas  privadas  de  lujo.  El  objetivo  es  brindar  una  educacion  solida  sin  adornos.  La  ventaja 
de  estas  escuelas  sobre  las  escuelas  privadas  tradicionales  es  que  tienen  mas  flexibilidad.  A 
pesar  de  estas  diferencias,  las  escuelas  Charter  han  tenido  dificultades  para  consolidarse  en  un 
mercado  con  muchos  competidores  establecidos,  especialmente  las  escuelas  publicas. 

Posicionamiento 

Luego  de  identificar  los  segmentos  potenciales  y  elegir  uno  o  mas  como  meta,  el  vendedor 
debe  decidir  que  posicion  perseguir.  Una  posicion  es  la  manera  en  que  los  clientes  actuales 
y  posibles  ven  un  producto,  marca  u  organizacion  en  relacion  con  la  competencia.  Para 
establecerse  en  un  mercado  dominado  por  empresas  que  apelan  principalmente  a  las  prefe- 
rencias  de  los  ninos,  Wendy’s  posiciono  sus  hamburguesas  como  “calientes  y  jugosas” 
y,  por  lo  tanto,  principalmente  para  adultos.  Si  una  posicion  es  la  forma  en  que  se  ve  un 
producto,  el  posicionamiento  es  el  uso  que  hace  una  empresa  de  todos  los  elementos  de 
que  dispone  para  crear  y  mantener  en  la  mente  del  mercado  meta  una  imagen  particular 
en  relacion  con  los  productos  de  la  competencia. 

A1  posicionar  un  producto,  el  mercadologo  quiere  comunicar  el  beneficio  o  los  bene- 
ficios  mas  deseados  por  el  mercado  meta.  Un  ejemplo  clasico  de  posicionamiento  exitoso 
es  el  champu  original  Elead  &  Shoulders.  En  su  calidad  de  primer  champu  posicionado 
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i,C6mo  describiria  usted  al  propietario  tipico  de  una  mo- 
tocicleta  Harley-Davidson?  La  posicion  que  la  empresa  ha 
promovido  durante  ahos  presenta  sus  productos  como  que 
contribuyen  a  una  imagen  de  un  propietario  individualista 
rudo  y  un  tanto  rebelde.  Sin  embargo,  puede  ser  el  memento 
para  un  ajuste.  El  propietario  Harley  promedio  tiene  ahora  46 
ahos  de  edad,  casi  diez  mas  que  en  1990.  Conforme  la  com- 
pahia  mira  al  future,  los  prospectos  mas  jovenes  parecen 
estar  mas  interesados  en  el  desempeho  del  producto  que  en 
estereotipos  del  motociclista.  En  consecuencia,  Harley  ha 
respondido  con  una  linea  de  motocicletas  de  menor  precio 
y  de  peso  mas  ligero  llamada  la  V-Rod.  iPodrla  esto  con- 
fundir  a  los  consumidores  en  cuanto  a  la  posicion  de  Harley- 
Davidson? 


I-  www.harleydavidson.com 


como  remedio  contra  la  caspa,  el  nombre  del  producto  implicaba  el  beneficio,  la  fragancia 
medicinal  sugeria  potencia  y  el  color  (azul  verde)  y  la  consistencia  (una  pasta  mas  que 
un  liquido)  indicaban  que  no  se  trataba  de  un  champu  ordinario.  Conforme  ingresaron 
al  mercado  otros  productos  para  el  control  de  la  caspa,  el  posicionamiento  de  Head  & 
Shoulders  ha  sido  modificado  con  cambios  en  la  apariencia  del  producto  y  las  afirmaciones 
de  beneficios  adicionales. 

Para  simplificar  la  toma  de  decisiones,  los  individuos  formulan  posiciones  mentales 
para  productos,  marcas  y  organizaciones.  Con  frecuencia,  estas  posiciones  se  basan  en  un 
solo  atributo  o  en  una  experiencia  limitada  porque  los  consumidores  pocas  veces  estan  dis- 
puestos  a  invertir  mucho  tiempo  y  esfuerzo  en  la  decision.  Como  la  posicion  de  un  pro¬ 
ducto  es  crucial  para  su  evaluacion,  las  empresas  hacen  grandes  esfuerzos  por  influir  en  la 
formacion  de  posiciones. 

Hay  tres  pasos  en  una  estrategia  de  posicionamiento: 

1.  Elegir  el  concepto  de  posicionamiento.  Para  posicionar  un  producto  o  una  organi- 
zacion,  el  vendedor  debe  empezar  por  determinar  que  es  importante  para  el  mercado 
meta.  Entonces,  se  realizan  estudios  de  posicionamiento  para  saber  como  ven  los 
miembros  de  un  mercado  meta  los  productos  o  las  tiendas  de  la  competencia  en  las 
dimensiones  importantes.  Los  resultados  de  esta  investigacion  se  vacian  en  un  mapa  de 
percepcion  que  situa  la  marca  u  organizacion  en  relacion  con  sus  alternativas  en  la 
dimension  de  que  se  trate.  En  la  figura  6.1  se  presenta  un  ejemplo  hipotetico  de  jeans. 
La  longitud  de  las  lineas  (o  vectores)  indica  la  importancia  relativa  de  los  atributos, 
y  la  posicion  de  una  marca  en  relacion  con  un  vector  senala  cuanto  se  asocia  con  el 
atributo.  Por  ejemplo,  los  vaqueros  de  Calvin  Klein  son  percibidos  como  mas  caros 
que  los  de  Gap  pero  no  tan  comodos,  en  tanto  que  los  Wrangler  se  consideran  durables 
pero  de  poco  estatus.  El  mapa  indica  que  una  marca  que  ofrezca  comodidad  y  dura- 
bilidad  a  precio  razonable  tendria  poca  competencia  de  las  otras  marcas  y,  en  conse¬ 
cuencia,  seria  una  opcion  atractiva  si  un  segmento  considerable  del  mercado  encuentra 
estos  atributos  deseables. 

2.  Disehar  la  dimension  o  caracteristica  que  mejor  comunica  la  posicion.  Una  posicion 
puede  comunicarse  con  una  marca,  lema,  apariencia  u  otras  peculiaridades  del  pro¬ 
ducto,  el  lugar  donde  se  vende,  el  aspecto  de  los  empleados  y  muchas  otras  formas.  Sin 
embargo,  algunas  caracteristicas  son  mas  eficaces  que  otras.  Es  importante  no  olvidar 
los  detalles.  De  acuerdo  con  un  asesor,  los  asientos  para  los  clientes  son  vitales  en 
las  tiendas  al  detalle  porque  son  senal  de  que  al  dueno  “le  importan”.  Como  el  mer- 
cadologo  tiene  recursos  limitados,  hay  que  tomar  decisiones  sobre  la  mejor  manera  de 
comunicar  el  concepto  de  posicionamiento  que  se  desea. 
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3.  Coor dinar  los  componentes  de  la  mezda  de  marketing  para  que  comuniquen  una 
posidon  congruente.  Aunque  una  o  dos  dimensiones  scan  las  principales  formas  de 
comunicacion  de  la  posicion,  todos  los  elementos  de  la  mezcla  de  marketing  (pro- 
ducto,  precio,  promocion  y  distribucion)  deben  completar  la  posicion  pretendida. 
Muchos  fracasos  de  productos  son  el  resultado  de  un  posicionamiento  incongruente 
que  confunde  a  los  consumidores.  Por  ejemplo,  Tetley  Instant  Iced  Tea  (en  Inglaterra, 
donde  la  gente  se  esmera  en  prepararse  el  te)  resulto  un  fracaso. 

Con  el  tiempo  las  posiciones  se  desgastan  por  falta  de  atencion,  se  hacen  menos 
atractivas  para  un  mercado  en  el  que  cambiaron  las  necesidades  o  los  gustos,  o  bien  las 
usurpan  los  competidores.  Por  lo  tanto,  las  posiciones  deben  verificarse  regularmente  y,  en 
ocasiones,  ajustarse.  Por  ejemplo,  Quality  Inns,  Comfort  Suites  y  Sleep  Inns,  todas  marcas 
de  Choice  Hotels,  Inc.,  perdian  terreno  y  ventas  con  competidores  como  Hampton  Inn  y 
Holiday  Inn.  Una  evaluacion  de  su  posicion  en  la  mente  de  los  consumidores  sugirio  que  se 
habian  vuelto  menos  deseables  en  relacion  con  la  competencia.  En  respuesta,  la  compania 
mejoro  las  instalaciones  en  muchas  de  sus  posiciones  y  senalo  la  restauracion  con  logos  y 
senalizacion  nuevos  asi  como  con  una  importante  campana  publicitaria. 

Cuando  la  posicion  de  una  empresa  se  desgasta  y  esta  trata  de  restablecer  su  atractivo, 
practica  el  reposicionamiento.  Cuando  descubrio  que  el  “aceite”  tiene  una  connotacion 
negativa  para  las  mujeres  mas  jovenes  al  evaluar  productos  de  belleza,  Procter  &:  Gamble 
reposiciono  su  venerable  marca  Oil  of  Olay  con  un  simple  cambio  de  nombre  a  “Olay”. 
Esta  marca,  de  50  anos  de  antigiiedad,  que  no  es  grasosa,  genera  50  millones  de  dolares 
en  ventas  de  productos  de  cuidado  para  el  cutis  y  cosmeticos  en  todo  el  mundo.  Por  otro 
lado,  para  evitar  que  se  alejaran  los  anteriores  clientes,  P&G  no  publicito  el  cambio  de 
nombre;  en  vez  de  eso,  simplemente  lo  introdujo  al  mercado  con  un  nuevo  logo  y  otros 
cambios  en  el  empaque. 
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cQuien  se  gana  un  billete  rapido  hacienda  rapido  un  salto? 


En  ocasiones,  una  oportunidad  de 
marketing  global  esta  a  la  vuelta  de  la 
esquina,  pero  podrla  hacer  levantar 
algunas  cejas.  En  1995,  Eirst  Data  ad- 
quirio  Western  Union,  la  compania  pionera 
del  servicio  teiegrafico  en  Estados  Unidos  y  de  todo  el 
mundo.  Western  Union  habia  evolucionado  con  los  anos, 
agregando  servicios  para  el  consumidor  mas  modernos 
como  las  transferencias  telegraficas  de  dinero.  Como 
resultado  de  la  adquisicion,  Eirst  Data  gano  acceso  a  un 
mercado  meta  internacional  exclusive.  Mas  de  un  millon 
de  inmigrantes  ilegales  entran  a  Estados  Unidos  cada 
ano  y  muchos  quieren  enviar  dinero  a  casa.  Evitan  las 
instituciones  financieras  tradicionales  porque  los  ban- 
cos  exigen  identificacion  para  hacer  una  transferencia 


telegrafica.  Western  Union,  por  otra  parte,  no  exige  iden¬ 
tificacion.  Utilizando  mas  de  1 70  mil  oficinas  y  agentes 
con  licencia  en  Estados  Unidos  y  el  extranjero,  procesa 
mas  de  80  millones  de  transferencias  en  efectivo  al  aho 
en  mas  de  190  paises.  Los  14  mil  millones  de  dolares 
enviados  a  Mexico  en  2003  fueron  la  segunda  fuente  de 
ingresos  del  pais,  solo  detras  de  las  exportaciones  de  pe- 
troleo.  Eirst  Data  ha  side  acusada  de  aprovecharse  de  estos 
consumidores  con  comisiones  altas  por  las  transferencias  y 
restringir  la  competencia  con  sus  acuerdos  de  licencia  para 
los  agentes.  De  hecho,  su  exito  ha  atraido  tanto  a  la  com¬ 
petencia  como  ia  atencion  reglamentaria. 

Fuentes:  Seth  Lubove,  “On  the  Backs  of  the  Poor”,  Forbes,  15  de  noviembre  de 
2004,  pp.  156-160;  G.  Pascal  Zaohery,  “Give  Me  Your  Tired,  Your  Hungry,  Your 
Cash...”,  Business  2.0,  ootubre  de  2004,  pp.  66-69. 


Pronostico  de  Iq  demanda  del  mercado 

Recordemos  que  una  condicion  para  una  segmentacion  util  es  que  los  segmentos  delimi- 
tados  tengan  el  tamano  suficiente  para  producir  ganancias.  El  potencial  de  un  segmento 
se  determina  pronosticando  cuanto  comprara.  A  continuacion  estudiaremos  el  pronostico 
de  la  demanda. 

El  pronostico  de  la  demanda  calcula  las  ventas  de  un  producto  durante  un  periodo  de- 
finido.  Se  pronostica  para  hacer  varias  clases  de  predicciones.  Por  ejemplo,  un  pronostico 
puede  referirse  a  toda  una  industria  (como  la  del  vestido),  a  la  linea  de  una  compania  (ropa 
casual  Levi’s,  asi  se  llama  la  marca)  o  a  una  marca  (vaqueros  Levi’s  501).  De  este  modo, 
para  entender  un  pronostico  es  importante  aclarar  lo  que  describe. 

Vocabulario  basico  del  pronostico 

En  esta  seccion  explicaremos  algunos  conceptos  para  que  sea  mas  facil  seguir  la  exposicion. 

Participacion  d©  triBrcadO  Un  termino  que  se  usa  a  menudo  en  los  negocios  como 
medida  del  desempeno  es  participacion  de  mercado,  que  es  la  proporcion  de  ventas  totales 
de  un  producto  que  consigue  una  sola  empresa  durante  un  periodo  definido  en  un  mercado 
especifico.  Si  en  2005  Almega  Corp.  vendio  motores  de  turbina  por  valor  de  210  millones 
de  dolares  y  las  ventas  totales  de  la  industria  de  motores  de  turbina  fue  ese  ano  de  7  mil 
millones,  la  participacion  de  mercado  de  Almega  fue  de  3%. 

La  participacion  en  el  mercado  puede  referirse  a  industrias  enteras  (aeronaves),  seg¬ 
mentos  de  industrias  (aviones  ejecutivos  monomotores)  o  regiones  geograficas  (cuenca 
del  Pacifico)  y  tambien  se  aplica  a  periodos  pasados,  presentes  o  futuros.  Por  ejemplo, 
la  industria  acerera,  que  dene  una  participacion  de  95%  en  el  mercado  de  los  recipientes 
para  productos  enlatados,  se  esfuerza  por  prevenir  que  se  repitan  las  incursiones  en  los 
empaques  para  alimentos  de  fabricantes  de  aluminio  del  mercado  de  latas  para  bebidas. 
Asi,  la  percepcion  de  la  base  y  el  periodo  usado  para  calcular  la  participacion  de  mercado 
es  esencial  para  interpretar  correctamente  la  estadistica. 

Factor  d©  m©rcado  Un  factor  de  mercado  es  algo  que  1)  se  encuentra  en  un  mercado, 
2)  es  mensurable  y  3)  se  relaciona  con  la  demanda  de  un  producto  en  una  forma  conocida. 
Para  ilustrarlo,  “el  numero  de  automoviles  con  tres  anos  o  mas  de  antiguedad”  es  un  factor 
de  mercado  que  se  relaciona  con  la  demanda  de  neumaticos  (o  llantas)  de  repuesto.  Es  un 
factor  de  mercado  porque  el  numero  de  neumaticos  de  repuesto  que  puede  venderse  varia 
con  los  cambios  en  el  numero  de  autos  viejos. 
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A1  segmentar  por  region  los  mercados  mundiales,  McDonald’s  recurria  a  la  poblacion, 
al  ingreso  per  capita  y  al  numero  de  personas  por  tienda  en  Estados  Unidos  como  factores 
de  mercado  para  obtener  un  pronostico  aproximado  de  las  tiendas  que  podia  sostener  un 
pais.  La  formula  fue: 


ingreso  per  capita 

poblacion  del  pais  ^  ^el  pais  ^  numero  de  tiendas 

num.  de  personas  por  ingreso  per  capita  que  puede  sostener  el  pais 
McDonald’s  en  EU  en  EU 

La  formula  daba  un  calculo  preliminar  que  se  ajustaba  para  tomar  en  cuenta  factores 
como  los  habitos  alimentarios  y  la  competencia. 

Potencial  de  mercado,  potencial  de  ventas  y  pronostico  de  ventas  El 

potencial  de  mercado  es  el  volumen  total  de  ventas  que  pueden  esperar  todas  las  organiza- 
ciones  que  venden  un  producto  durante  un  periodo  definido  en  un  mercado  especifico  en 
las  condiciones  ideales.  El  potencial  de  ventas  es  la  proporcion  del  potencial  del  mercado 
que  una  compahia  lograria  en  condiciones  ideales.  Por  ejemplo,  el  potencial  de  mercado  se 
aplica  a  todos  los  refrigeradores,  pero  el  potencial  de  ventas  se  refiere  unicamente  a  una 
sola  marca  de  refrigeradores  (como  Whirlpool). 

Con  cualquiera  de  estas  medidas  potenciales,  el  mercado  puede  abarcar  cualquier 
grupo  o  zona  que  interesen  al  pronosticador.  Puede  ser  el  mundo,  un  pais  o  un  mercado 
pequeno  definido  por  ingreso  o  alguna  otra  base.  Por  ejemplo,  Whirlpool  podria  conside- 
rar  el  potencial  de  mercado  de  los  refrigeradores  en  los  estados  de  la  region  de  Nueva 
Inglaterra  en  Estados  Unidos,  o  el  potencial  de  venta  de  los  refrigeradores  Whirlpool  en 
hogares  con  ingresos  anuales  de  25  mil  a  50  mil  dolares. 

El  termino  potencial  se  refiere  al  nivel  maximo  de  ventas,  suponiendo  que  1)  todos  los 
planes  de  marketing  son  razonables  y  se  implantan  con  eficacia,  y  2)  todos  los  clientes  po- 
sibles  que  tienen  el  deseo  y  la  capacidad  de  comprar  hacen  la  compra.  Desde  luego,  pocas 
industrias  o  companias  alcanzan  todo  su  potencial;  por  lo  tanto,  el  potencial  no  debe  ser 
el  resultado  final  del  pronostico  de  la  demanda.  Es  un  paso  intermedio.  Debemos  pasar  de 
las  ventas  potenciales  a  las  ventas  probables,  que  se  calculan  preparando  pronosticos. 

Un  pronostico  de  ventas  es  un  calculo  de  las  ventas  probables  de  la  marca  de  un 
producto  de  una  compania  durante  un  periodo  senalado  en  un  mercado  especifico,  su¬ 
poniendo  que  se  sigue  un  plan  de  marketing  definido.  Como  las  medidas  de  potencial, 
un  pronostico  de  ventas  puede  expresarse  en  unidades  monetarias  o  de  productos.  Sin 
embargo,  mientras  que  el  potencial  de  mercado  y  el  potencial  de  ventas  se  calculan  a  par- 
tir  de  factores  generales  y  suposiciones  sobre  el  mercado,  el  pronostico  de  ventas  se  hace 
partiendo  de  un  plan  de  marketing  especifico  para  el  producto. 

El  pronostico  de  ventas  se  prepara  mejor  despues  de  calcular  el  potencial  de  mercado 
y  el  potencial  de  ventas.  Por  lo  regular,  los  pronosticos  de  ventas  cubren  un  ano,  aunque 
muchas  empresas  revisan  y  corrigen  sus  pronosticos  cada  trimestre,  o  incluso  cada  mes. 
Los  pronosticos  de  menos  de  un  ano  son  recomendables  cuando  la  actividad  en  la  industria 
de  la  empresa  es  tan  volatil  que  no  es  viable  anticipar  todo  un  ano.  Como  ejemplo,  muchos 
detallistas  y  productores  de  la  industria  de  la  moda  preparan  pronosticos  solo  para  una 
temporada  a  la  vez.  Por  lo  tanto,  preparan  tres  o  cuatro  pronosticos  por  ano. 

El  pronostico  de  ventas  se  prepara  mediante  un  presupuesto  y  un  programa  de  mar¬ 
keting  especifico.  Sin  embargo,  cuando  se  ha  preparado  el  pronostico  de  ventas,  atane  a 
todos  los  departamentos  de  la  compania.  Con  base  en  las  ventas  anticipadas  se  planea  la 
cantidad  necesaria  de  capital  de  trabajo,  la  utilizacion  de  la  planta  y  las  instalaciones  de 
almacenaje.  Tambien  dependen  de  estos  pronosticos  el  calendario  de  produccion,  la  con- 
tratacion  de  operarios  fabriles  y  la  compra  de  materias  primas. 

Metodos  para  pronosticar  las  ventas 

Elay  muchos  metodos  para  pronosticar  ventas.  A  continuacion  estudiamos  varios  de  los 
mas  comunes. 
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Analisis  d©  factors©  dsl  morcado  En  muchas  situadones,  la  demanda  futura  de 
un  producto  se  reladona  con  el  comportamiento  de  dertos  factores  del  mercado.  Cuando 
esto  es  derto,  podemos  pronosticar  las  ventas  futuras  estudiando  este  comportamiento. 
Basicamente,  un  analisis  de  los  factores  del  mercado  entrana  determinar  cuales  son  estos 
factores  y  medir  su  relacion  con  las  actividades  de  ventas. 

Para  sacar  provecho  del  analisis  de  factores  del  mercado  es  necesario  que  el  analista 
1)  elija  los  mejores  factores  y  2)  reduzca  al  minimo  los  factores.  Los  mejores  factores  son 
aquellos  que  varian  de  manera  congruente  con  la  demanda  del  producto  pronosticado.  Es 
preferible  tener  menos  factores  para  simplificar  la  recoleccion  de  datos  y  los  analisis. 

Podemos  traducir  el  comportamiento  de  los  factores  del  mercado  en  un  pronostico 
de  la  demanda  con  el  metodo  de  derivacion  directa.  Para  ilustrarlo,  supongamos  que  un 
fabricante  de  neumaticos  de  automovil  quiere  saber  cual  es  el  potencial  del  mercado  para 
los  neumaticos  de  repuesto  en  Estados  Unidos  en  2008.  El  principal  factor  del  mercado 
es  el  numero  y  la  antigiiedad  de  los  automoviles  que  hay  en  circulacion.  El  primer  paso  es 
calcular  cuantos  necesitan  neumaticos  nuevos. 

Supongamos  que  los  estudios  del  fabricante  muestran  1)  que  el  coche  promedio  reco- 
rre  16  mil  kilometros  al  ano  y  2)  que  el  conductor  promedio  le  saca  a  un  juego  de  neuma¬ 
ticos  48  mil  kilometros  de  uso.  Esto  significa  que  todos  los  coches  que  cumplen  tres  anos 
o  multiplos  de  tres  en  2008  pueden  ser  considerados  parte  del  mercado  potencial  de  los 
neumaticos  de  repuesto  durante  ese  ano.  De  las  oficinas  de  licencias  estatales  y  locales,  asi 
como  de  organizaciones  privadas,  el  fabricante  consigue  un  conteo  razonable  del  numero 
de  automoviles  vendidos  en  el  pais  en  2005  y  que,  por  lo  tanto,  tendran  tres  anos  en  2008. 
Ademas,  si  profundiza  un  poco,  el  productor  puede  determinar  cuantos  coches  tendran 
seis,  nueve  y  12  anos,  seguiran  en  circulacion  en  2008  y  estaran  listos  para  otro  juego  de 
neumaticos. 

El  numero  de  vehiculos  de  estos  anos  multiplicado  por  cuatro  (neumaticos  por  coche) 
dara  el  mercado  aproximado  de  neumaticos  de  repuesto  en  2008.  Desde  luego,  se  trata 
de  promedios.  No  todos  los  conductores  le  sacan  48  mil  kilometros  a  sus  neumaticos,  ni 
todos  los  coches  recorren  16  mil  kilometros  por  ano. 

El  metodo  de  derivacion  directa  es  simple,  barato  y  requiere  poco  analisis  estadistico. 
Los  ejecutivos  que  no  son  versados  en  estadistica  pueden  comprenderlo  e  interpretar  sus 
resultados.  La  principal  limitacion  del  metodo  es  que  solo  sirve  cuando  se  puede  identificar 
y  medir  con  facilidad  el  factor  de  mercado  que  influye  de  manera  estable  en  la  demanda 
del  producto. 

El  analisis  de  correlacion  es  un  perfeccionamiento  estadistico  del  metodo  de  derivacion 
directa.  Es  una  medida  de  la  asociacion  entre  las  ventas  potenciales  del  producto  y  el  factor 
del  mercado  que  influye  en  las  ventas.  Una  explicacion  detallada  de  esta  tecnica  estadistica 
supera  el  alcance  de  este  libro;  sin  embargo,  digamos  que  en  general  un  analisis  de  correla¬ 
cion  mide,  en  una  escala  de  0  (ninguna  asociacion)  a  1  (asociacion  perfecta),  la  variacion 
entre  dos  series  de  datos.  Por  ejemplo,  una  serie  de  datos  seria  el  numero  de  viviendas 
residenciales  nuevas  (proveniente  de  estadisticas  del  gobierno),  y  la  otra  serian  las  ventas 
de  muebles  al  por  mayor  (de  fuentes  industriales)  durante  los  anos  correspondientes.  Si 
hay  una  relacion  historica  razonablemente  fuerte  entre  estas  dos  series,  el  vendedor  podria 
aprovechar  los  registros  actuales  para  pronosticar  la  demanda  de  muebles. 

El  analisis  de  correlacion  proporciona  un  calculo  mas  preciso  que  el  metodo  de  deriva¬ 
cion  directa  de  que  tan  bien  predice  el  factor  de  mercado  la  demanda.  Esto  se  debe  a  que 
en  la  derivacion  directa  se  asume  que  la  asociacion  es  de  1.0  (es  decir,  perfecta),  pero  rara 
vez  hay  una  asociacion  perfecta  entre  un  factor  de  mercado  y  la  demanda  de  un  producto. 
Con  una  forma  mas  elaborada  del  analisis  de  correlacion,  llamado  correlacion  multiple, 
se  puede  incluir  mas  de  un  factor  de  mercado  en  los  calculos. 

El  analisis  de  correlacion  dene  dos  limitaciones  principales.  Para  empezar,  solo  sirve 
cuando  se  dispone  de  1)  un  historial  de  ventas  de  la  industria  o  la  empresa  que  abarque  por 
lo  menos  20  periodos  consecutivos,  y  2)  un  historial  correspondiente  del  factor  de  mercado 
que  se  usa  para  pronosticar  la  demanda.  Por  ultimo,  el  analisis  de  correlacion  depende 
de  las  premisas,  que  pueden  ser  muy  poco  realistas,  de  que  durante  todo  el  periodo  se 
ha  dado  aproximadamente  la  misma  relacion  entre  las  ventas  y  el  factor  o  los  factores 
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fundamentales  del  mercado,  y  que  esta  relacion  se  extendera  al  periodo  de  ventas  que  se 
pronostica. 

Encuesta  de  las  intenciones  de  los  consumidores  Una  encuesta  de  las  inten- 
ciones  de  los  consumidores  consiste  en  preguntar  a  una  muestra  de  consumidores  actuales 
o  potenciales  cuanto  comprarian  de  cierto  producto  a  determinado  precio  y  durante  un 
periodo  futuro  especificado.  Algunas  empresas  interrogan  a  una  muestra  de  consumidores 
del  segmento  meta  acerca  de  sus  intenciones  de  compra  y  luego  extrapolan  los  resultados 
a  todo  el  segmento. 

Elegir  una  muestra  representativa  de  los  compradores  potenciales  puede  ser  un  proble- 
ma.  Para  muchos  productos  de  consumo  se  requiere  una  muestra  grande,  porque  el  mer¬ 
cado  se  compone  de  muchos  grupos  con  diferentes  habitos  de  compra.  Este  metodo  puede 
ser  costoso  en  tiempo  y  dinero.  Ademas,  tiene  otra  limitacion  importante.  Como  una  cosa 
es  que  los  candidatos  tengan  la  intencion  de  comprar  y  otra  muy  distinta  que  compren,  las 
encuestas  de  intencion  de  compra  suelen  arrojar  una  medida  inflada  del  potencial  del  mer¬ 
cado.  Estas  encuestas  son  mas  exactas  para  pronosticar  la  demanda  cuando  1)  hay  relati- 
vamente  pocos  compradores  actuales  o  potenciales,  2)  los  compradores  estan  dispuestos  a 
expresar  sus  intenciones  de  compra  y  3)  sus  antecedentes  muestran  una  relacion  coherente 
entre  su  conducta  actual  de  compras  y  sus  intenciones  declaradas.  Es  mas  probable  que  se 
encuentren  estas  condiciones  en  un  mercado  empresarial. 

Marksting  d©  prusba  En  un  marketing  de  prueba  para  pronosticar  la  demanda,  una 
empresa  comercializa  un  nuevo  producto  en  una  region  limitada,  mide  las  ventas  y  luego 
(a  partir  de  esta  muestra)  proyecta  las  ventas  del  producto  a  una  region  mayor.  El  merca¬ 
do  de  prueba  se  utiliza  para  determinar  cuando  hay  suficiente  demanda  de  un  nuevo  pro¬ 
ducto  para  que  sea  viable.  Tambien  sirve  como  base  para  evaluar  las  caracteristicas  del 
nuevo  producto  y  otras  estrategias  de  marketing.  En  el  capitulo  7  veremos  mas  detalles 
sobre  el  marketing  de  prueba,  incluyendo  beneficios  e  inconvenientes. 

Ventas  pasadas  y  analisis  de  tendencies  Un  metodo  popular  de  pronosticar  se 
basa  completamente  en  las  ventas  pasadas.  Los  pequenos  detallistas  cuyo  principal  objetivo 
es  “superar  las  cifras  del  ano  pasado”  siguen  esta  tecnica  a  menudo.  En  el  analisis  de  ventas 
pasadas  el  pronostico  de  la  demanda  es  simplemente  un  cambio  fijo  de  porcentaje  aplicado 
al  volumen  alcanzado  el  ano  pasado  o  el  promedio  del  volumen  en  los  ultimos  anos. 

Esta  tecnica  es  sencilla  y  barata.  Para  una  empresa  que  opera  en  un  mercado  estable 
y  cuya  participacion  se  ha  mantenido  constante  durante  varios  anos,  las  ventas  pasadas 
solas  sirven  para  pronosticar  el  volumen  futuro.  Sin  embargo,  pocas  companias  operan  en 
ambientes  que  no  cambian,  por  lo  que  este  metodo  es  muy  poco  confiable. 

El  analisis  de  tendencias  examina  los  datos  de  las  ventas  pasadas  para  calcular  la  tasa 
de  cambios  en  el  volumen  de  ventas  y  con  este  calculo  pronostica  las  ventas  futuras.  Un 
tipo  de  analisis  de  tendencias  es  una  proyeccion  a  largo  plazo  de  las  ventas,  por  lo  regular 
calculada  con  una  tecnica  estadistica  llamada  regresion.  Ahora  bien,  la  potencialidad  esta- 
distica  del  analisis  de  tendencias  a  largo  plazo  no  compensa  la  debilidad  inherente  a  basar 
las  estimaciones  futuras  unicamente  en  las  ventas  pasadas.  El  segundo  tipo  de  analisis  de 
tendencias  entrana  una  proyeccion  a  corto  plazo  usando  un  indice  estacional  de  ventas  que 
abarque  varios  meses.  El  analisis  de  tendencias  a  corto  plazo  puede  ser  aceptable  si  las  ven¬ 
tas  de  la  empresa  siguen  una  secuencia  estacional  estable.  Por  ejemplo,  supongamos  que 
historicamente  el  segundo  trimestre  del  ano  arroja  ventas  50%  superiores  al  primero.  Por 
lo  tanto,  si  las  ventas  llegan  a  10  mil  unidades  en  el  primer  trimestre,  podemos  pronosticar 
razonablemente  ventas  por  15  mil  unidades  en  el  segundo  trimestre. 

CompuestO  de  la  fuerza  de  ventas  En  el  pronostico  de  ventas,  un  estimado 
compuesto  (o  compuesto  a  secas)  de  la  fuerza  de  ventas  consiste  en  la  reunion  de  las 
estimaciones  que  hacen  todos  los  vendedores  de  las  ventas  en  sus  territorios  durante  el 
periodo  futuro  que  interesa.  El  total  de  estas  estimaciones  es  el  pronostico  de  ventas  de  la 
compania. 
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Un  metodo  de  compuesto  de  la  fuerza  de  ventas  produce  un  pronostico  acertado  si  la 
empresa  tiene  vendedores  competentes  e  informados.  Su  fuerza  radica  en  que  aprovecha 
los  conocimientos  especializados  de  los  vendedores  en  sus  propios  mercados.  Mas  aun, 
hace  que  los  vendedores  esten  mas  dispuestos  a  aceptar  sus  cuotas  de  ventas  asignadas, 
porque  ellos  participaron  en  la  elaboracion  de  los  pronosticos  que  fueron  la  base  de  dichas 
cuotas.  Un  compuesto  de  la  fuerza  de  ventas  es  mas  util  para  las  empresas  que  venden  a 
un  mercado  formado  principalmente  por  unos  cuantos  clientes  grandes  con  los  cuales 
trabajan  estrechamente  los  vendedores  y  estan  bien  informados  sobre  sus  planes.  De  tal 
manera,  este  metodo  se  prestaria  mejor  para  aplicarse  a  las  ventas  de  grandes  generadores 
electricos  a  companias  de  produccion  electrica,  que  a  las  ventas  de  motores  pequenos  de 
uso  general  a  miles  de  empresas. 

Este  metodo  tiene  tambien  sus  limitaciones.  Es  posible  que  la  fuerza  de  ventas  no  tenga 
el  tiempo  o  la  experiencia  para  hacer  las  investigaciones  requeridas  para  los  pronosticos 
de  las  ventas  y  los  gerentes  deben  estar  al  pendiente  de  los  vendedores  que  sobrestiman  o 
subestiman  las  ventas  futuras,  dependiendo  de  las  circunstancias.  Por  ejemplo,  los  vende¬ 
dores  son  de  indole  optimista  y,  por  eso,  pueden  exagerar  las  posibilidades  futuras;  o  si  la 
compensacion  se  basa  en  el  cumplimiento  de  las  cuotas  de  ventas,  pueden  subestimar  las 
ventas  futuras. 

Juicio  6j6CUtiV0  El  metodo  de  conseguir  el  juicio  ejecutivo  consiste  en  recabar  el  pa- 
recer  de  uno  o  mas  ejecutivos  en  cuanto  a  las  ventas  futuras.  Si  se  trata  de  un  juicio  bien 
fundado,  basado  en  medidas  validas  como  el  analisis  de  factores  del  mercado,  la  opinion 
de  los  ejecutivos  puede  aportar  pronosticos  acertados.  Sin  embargo,  basar  un  pronostico 
solo  en  la  opinion  de  los  ejecutivos  es  riesgoso,  porque  muchas  veces  tales  opiniones  son 
mera  intuicion  o  resultado  de  conjeturas.  Varios  negocios  de  Internet  se  iniciaron  con  base 
en  suposiciones  acerca  de  las  ventas  potenciales  y  fracasaron  un  ano  o  dos  despues,  cuando 
los  pronosticos  probaron  ser  demasiado  optimistas. 

Una  forma  especializada  de  opinion  de  los  ejecutivos  es  el  metodo  Delphi,  llamado  asi 
por  el  lugar  (Delfos)  donde  se  hallaba  un  oraculo  en  la  antigua  Grecia.  Creado  por  la  Rand 
Corporation  para  usarse  en  el  pronostico  ambiental,  esta  tecnica  tambien  puede  aplicarse 
al  pronostico  de  ventas.  Se  presta  especialmente  para  los  productos  que  son  verdaderamen- 
te  innovadores  o  que  son  avances  tecnologicos  significativos. 

El  metodo  Delphi  comienza  con  un  grupo  de  conocedores  que  estiman  en  forma 
anonima  las  ventas  futuras.  Cada  uno  hace  una  prediccion  sin  conocer  las  respuestas  de 
los  demas  del  grupo.  Las  estimaciones  se  resumen  y  se  comunica  a  los  participantes  el 
promedio  de  los  resultados,  asi  como  la  variacion  de  los  pronosticos.  Ahora,  sabiendo 
como  respondio  el  grupo,  se  les  pide  que  hagan  otra  prediccion  sobre  el  mismo  tema.  Los 
participantes  pueden  cambiar  o  aferrarse  a  las  estimaciones  originales.  Este  proceso  de 
estimaciones  y  retroalimentacion  prosigue  varias  rondas.  En  algunos  casos  (por  lo  regular 
al  pronosticar  ventas),  la  ultima  ronda  consiste  en  discusiones  entre  los  participantes  para 
llegar  a  un  pronostico  por  consenso. 

Una  ventaja  del  metodo  Delphi  es  que  el  anonimato  en  las  primeras  rondas  impide 
que  un  individuo  (por  ejemplo,  un  alto  ejecutivo)  influya  en  los  demas  (los  subordinados). 
Ademas,  permite  que  cada  participante  considere  la  opinion  conjunta  del  grupo.  Si  el 
pronostico  de  un  individuo  diverge  mucho  del  promedio  del  grupo,  hay  la  oportunidad 
de  justificar  o  modificar  en  la  ronda  siguiente.  Una  posible  desventaja  del  metodo  (y  de 
cualquier  metodo  de  opinion)  es  que  a  los  participantes  les  falte  la  informacion  suficiente 
sobre  la  cual  basar  sus  estimaciones. 

Ningun  metodo  de  pronostico  de  ventas  es  perfecto.  El  reto  para  el  ejecutivo  es  elegir 
uno  que  tenga  mas  probabilidades  de  dar  la  estimacion  de  ventas  mas  precisa  en  las  cir¬ 
cunstancias  particulares  de  la  empresa.  Como  todas  las  tecnicas  tienen  sus  limitaciones, 
las  companias  deben  pensar  en  usar  una  combinacion  de  metodos  y  luego  conciliar  las 
diferencias  producidas. 
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Resumen 


Un  mercado  consta  de  personas  u  organizaciones  con 
deseos,  dinero  para  gastar  y  la  disposicion  de  gastarlo.  Sin 
embargo,  en  la  mayoria  de  los  mercados  las  necesidades 
de  los  compradores  no  son  identicas;  por  lo  tanto,  un  solo 
programa  de  marketing  para  todo  el  mercado  no  tiene 
grandes  probabilidades  de  exito.  Un  programa  razonable 
de  marketing  comienza  por  identificar  las  diferencias  del 
mercado  — proceso  llamado  segmentacion  de  mercado — , 
decidir  que  segmentos  se  explotaran  como  mercados  meta 
y  elegir  una  posicion  competitiva  que  sera  comunicada  a 
los  consumidores  mediante  la  mezcla  de  marketing. 

Casi  todos  los  vendedores  adoptan  alguna  forma  de 
segmentacion  de  mercado  como  un  equilibrio  entre  los 
extremos  de  una  estrategia  que  trata  el  mercado  como 
un  todo  congregado  e  indiferenciado  y  una  estrategia  que 
ve  a  cada  cliente  como  un  mercado  aparte.  La  segmenta¬ 
cion  del  mercado  permite  a  una  compania  hacer  un  uso 
eficiente  de  sus  recursos  de  marketing.  Ademas,  permite 
que  una  empresa  pequena  compita  enfocandose  en  uno  o 
dos  segmentos.  El  inconveniente  obvio  de  la  segmentacion 
del  mercado  es  que  dara  por  resultado  mayores  costos  de 
produccion  y  marketing  que  una  estrategia  de  un  producto 
para  un  mercado  masivo.  Sin  embargo,  si  el  mercado  esta 
segmentado  correctamente,  la  mayor  concordancia  con 
las  necesidades  de  los  clientes  traera  mayor  eficacia.  Para 
que  la  segmentacion  sea  eficaz,  1)  las  bases  de  la  segmen¬ 
tacion  deben  ser  mensurables  con  datos  asequibles,  2)  los 
segmentos  identificados  deben  ser  accesibles  a  traves  de 
las  instituciones  actuales  de  marketing  y  3)  los  segmentos 
deben  tener  el  tamano  suficiente  para  ser  rentables. 

En  el  piano  mas  amplio,  los  mercados  pueden  dividirse 
en  dos  segmentos:  consumidores  finales  y  usuarios  empre- 
sariales.  Las  cuatro  bases  principales  para  continuar  la 
segmentacion  del  mercado  de  consumidores  son  la  geogra- 
fica,  demografica,  psicografica  y  de  conducta.  El  mercado 
empresarial  puede  segmentarse  por  la  ubicacion  de  los  clien¬ 
tes,  el  tipo  de  clientes  y  las  condiciones  de  la  transaccion. 
Normalmente,  en  ambos  mercados  el  vendedor  usara  una 
combinacion  de  dos  o  mas  bases  para  la  segmentacion. 

Las  tres  estrategias  alternativas  para  la  eleccion  de 
un  mercado  meta  son  la  de  agregacion,  la  de  un  solo 


segmento  y  la  de  segmentos  multiples.  La  estrategia 
de  agregacion  del  mercado  consiste  en  tomar  una  sola 
mezcla  de  marketing  para  llegar  a  un  mercado  masivo 
indiferenciado.  Con  la  estrategia  de  un  solo  segmento,  la 
compania  todavia  tiene  una  unica  mezcla  de  marketing, 
pero  la  dirige  a  un  solo  segmento  del  mercado  total.  La 
estrategia  de  segmentos  multiples  entrana  elegir  dos  o 
mas  segmentos  y  elaborar  una  mezcla  de  marketing  sepa- 
rada  para  cada  uno.  Las  pautas  para  elegir  que  segmen¬ 
tos  atender  son  la  compatibilidad  con  los  objetivos  de  la 
empresa,  la  adecuacion  a  los  recursos  de  la  compania,  el 
potencial  de  ganancia  y  la  fuerza  de  la  competencia. 

Cuando  se  ban  elegido  los  segmentos,  la  organizacion 
debe  decidir  como  posicionar  su  oferta.  La  posicion  es  la 
forma  en  que  los  clientes  actuales  o  posibles  ven  una 
marca  u  organizacion  en  relacion  con  la  competencia.  Un 
esfuerzo  de  posicionamiento  debe  comunicar  los  bene- 
ficios  mas  deseados  por  el  mercado  meta.  Los  tres  pasos 
del  posicionamiento  son:  1)  elegir  el  concepto  de  posicio¬ 
namiento,  2)  disenar  la  caracteristica  para  comunicar  la 
posicion  y  3)  coordinar  la  mezcla  de  marketing  para  que 
comunique  coherentemente  la  posicion  deseada. 

El  pronostico  es  esencial  para  evaluar  los  segmen¬ 
tos  meta  posibles.  Consiste  en  calcular  la  demanda  de 
un  mercado.  Por  lo  regular,  la  administracion  estima 
las  ventas  totales  que  cabe  esperar  en  las  condiciones 
ideales  para  todas  las  empresas  que  forman  la  industria 
(potencial  del  mercado)  y  para  su  producto  particular 
(potencial  de  ventas).  El  ultimo  paso  para  calcular  la 
demanda  es  un  pronostico  de  ventas  que  indique  las 
ventas  probables  de  la  marca  de  la  compania  o  de  un  pro¬ 
ducto  particular  en  un  periodo  futuro  y  con  un  programa 
de  marketing  especificado.  Por  lo  regular,  el  pronostico 
abarca  un  ano. 

Los  metodos  especificos  para  pronosticar  las  ventas 
son  el  analisis  de  factores  de  mercado,  la  encuesta  de 
las  intenciones  de  compra,  el  marketing  de  prueba,  las 
ventas  pasadas  y  el  analisis  de  tendencias,  el  estimado 
compuesto  de  la  fuerza  de  ventas  y  el  juicio  ejecutivo.  El 
reto  para  la  administracion  es  elegir  las  tecnicas  apropia- 
das  para  su  situacion  particular. 


Mas  sobr©  Dunkin'  Donuts 


Cuando  Jon  Luther  se  con- 
virtio  en  director  ejecutivo 
en  2003,  reconocio  que  para 
satisfacer  el  mercado  de 
Dunkin’  Donuts  se  requerian 
algunos  cambios  fundamen- 
tales.  Primero,  habia  una 
gran  disparidad  en  la  apariencia  de  las  tiendas;  muchas 


de  ellas  se  veian  bastante  desmejoradas.  Para  afrontar  el 
problema,  se  pidio  a  las  franquicias  que  realizaran  algu- 
nas  mejoras  y  quienes  no  lo  hicieron  fueron  invitados  a 
salir  del  sistema. 

A  continuacion  considero  la  competencia.  Luther 
emprendio  un  ejercicio  de  mapeo  conceptual,  trazando 
un  circulo  que  representaba  a  Dunkin’  Donuts  y  luego 
agrego  circulos  un  tanto  traslapados  para  Starbuck’s, 
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McDonald’s,  Tim  Horton’s  y  hasta  tiendas  de  conve- 
niencia.  De  manera  interesante,  coloco  a  Krispy  Kreme 
aparte,  porque,  explico,  “en  realidad  no  esta  en  el  nego- 
cio  del  cafe”. 

A1  examinar  las  costumbres  de  comer,  Luther  con- 
cluyo  que  el  negocio  de  restaurantes  de  servicio  rapido 
ha  cometido  un  error  fundamental.  En  lugar  de  tratar 
de  reemplazar  una  de  las  tres  comidas  diarias  de  Esta- 
dos  Unidos,  Luther  cree  que  los  consumidores  deben  ser 
considerados  como  comedores  de  bocadillos,  no  de  una 
comida  completa.  La  “hora”  del  almuerzo  ahora  es  de  19 
minutos.  Visualiza  a  los  consumidores  devorando  cinco  o 
seis  bocadillos  rapidos  al  dia,  en  lugar  de  ingerir  verdade- 
ras  comidas.  Con  ese  fin,  ha  definido  una  visita  a  DD 
como  un  “ritual  que  revive”  y  esta  cambiando  el  menu 
para  presentar  tres  dimensiones  importantes  a  sus  clien- 
tes:  bienestar,  movilidad  y  capacidad  de  transportacion. 

En  las  operaciones  se  hacen  otros  cambios.  Se  estan 
instalando  maquinas  de  cafe  expres  superrapidas  y  a 
prueba  de  errores  en  las  principales  ubicaciones  para 
atraer  consumidores  jovenes  que  ban  desarrollado  un 


gusto  por  las  novedosas  bebidas  de  cafe  pero  no  quieren 
pagar  el  precio,  o  dedicar  el  tiempo  tipico  requerido 
para  una  visita  a  Starbuck’s.  Otra  medida  es  transferir 
la  produccion  de  donas  fuera  de  las  tiendas  a  cocinas 
centralizadas  que  pueden  atender  a  varias  tiendas.  Los 
beneficios  son  calidad  constante,  frescura  estandarizada 
y  menos  desperdicio. 

iQue  viene  a  continuacion?  Se  considera  ampliar 
el  menu,  bebidas  con  un  margen  mas  alto  y  expen- 
dios  combinados  que  ofrezcan  Dunkin’  Donuts  y  Baskin 
Robbins  o  sandwiches  Togo.^^  Conforme  se  desenvuelve 
la  estrategia  y  el  mercado  meta  vota  con  su  dinero,  vere- 
mos  si  se  cumple  la  mision  de  DD  de  ofrecer  “rituales 
que  reviven”. 

1.  ^Debe  Dunkin’  Donuts  seguir  una  estrategia  de  un 
solo  segmento,  o  una  de  segmentos  multiples? 

2.  Dado  el  posicionamiento  de  Dunkin’  Donuts,  ique 
tipos  de  empresas  deberian  ser  consideradas  como 
competidoras? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Segmentos  de  mercado  (148) 
Marketing  por  objetivo  (148) 
Segmentacion  del  mercado  (149) 
Micromarketing  (151) 

Segmentacion  geografica  (152) 
Segmentacion  demografica  (154) 
Segmentacion  psicografica  (154) 
Personalidad  (154) 

Estilo  de  vida  (155) 

Valores  (156) 

Segmentacion  por  comportamiento 
(156) 

Mercado  meta  (160) 

Estrategia  de  agregacion  del  mercado 
(160) 


Diferenciacion  del  producto  (161) 
Estrategia  de  un  solo  segmento  (161) 
Mercadologos  de  nicho  (161) 

Mercados  de  nicho  (o  nichos  de  mer¬ 
cado)  (161) 

Estrategia  de  segmentos  multiples  (161) 
Posicion  (163) 

Posicionamiento  (163) 

Mapa  de  percepcion  (164) 
Reposicionamiento  (165) 

Pronostico  de  la  demanda  (166) 
Participacion  de  mercado  (166) 

Eactor  de  mercado  (166) 

Potencial  de  mercado  (167) 

Potencial  de  ventas  (167) 


Pronostico  de  ventas  (167) 

Analisis  de  los  factores  (o  factorial)  del 
mercado  (168) 

Metodo  de  derivacion  directa  (168) 
Analisis  de  correlacion  (168) 
Correlacion  multiple  (168) 

Encuesta  de  las  intenciones  de  los  con¬ 
sumidores  (169) 

Marketing  de  prueba  (169) 

Analisis  de  ventas  pasadas  (169) 
Analisis  de  tendencias  (169) 

Estimado  compuesto  de  la  fuerza  de 
ventas  (169) 

Juicio  ejecutivo  (170) 

Metodo  Delphi  (170) 


PrcguntQs  y  problcmas 


1.  De  dos  ejemplos  de  bienes  o  servicios  cuya  demanda  en  el 
mercado  seria  influida  particularmente  por  cada  uno  de 
los  siguientes  factores  demograficos: 

a)  Distribucion  regional 

b)  Estado  civil 

c)  Sexo 

d)  Edad 

e)  Distribucion  urbana,  rural  o  suburbana 


2.  De  una  “Survey  of  Buying  Power”  (“Encuesta  del  poder 
de  compra”  de  la  revista  Sales  &  Marketing  Management) 
reciente,  tome  los  datos  disponibles  de  dos  regiones  que  le 
atraigan  (y  quiza  que  conozca).  Redacte  sus  comentarios 
sobre  la  utilidad  de  las  diferencias  que  haya  encontrado 
para  una  franquicia  de  comida  rapida  que  busca  un  lu¬ 
gar  para  una  nueva  sucursal. 
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3.  Con  las  bases  psicograficas  estudiadas  en  el  capitulo, 
describa  el  segmento  apropiado  para  investigar  un  mer- 
cado  para: 

a)  Instalaciones  para  esqui 

b)  Ventas  de  autos  en  Imea 

c)  Herramientas  manuales  electricas 

d)  Donaciones  a  obras  de  beneficencia 

e)  PC  con  acceso  a  Internet 

4.  jCon  que  beneficios  para  el  usuario  cree  usted  que  en  la 
publicidad  para  cada  uno  de  los  siguientes  tres  productos 
el  vendedor  esta  tratando  de  atraer  a  cada  uno  de  estos  tres 
segmentos  de  mercado? 

Producto 

a)  DVD 

b)  Pasta  de  dientes 

c)  Crucero  de  10  di'as 
en  el  Caribe 

5 .  En  su  opinion,  (_  que  caracteristicas  demograficas  es  probable 
que  describan  a  los  usuarios  frecuentes  de  lo  siguiente? 

a)  Asesoria  para  inversiones  en  linea  e  intercambio  de 
acciones 

b)  Cereal  preparado 

c)  Videocaseteras 

d)  Computadoras  portatiles 

6.  jCorno  segmentan'a  el  mercado  para  las  maquinas  foto- 
copiadoras  de  Xerox? 


Marketing  en  accion 

1.  Entreviste  a  tres  amigos  o  conocidos  que  tengan  zapatos 
deportivos  pero  difieran  en  alguna  dimension  demografica 
(por  ejemplo,  escolaridad  o  edad).  Con  criterios  demogra- 
ficos,  de  variables  psicologicas  y  variables  conductuales, 
describa  con  tantos  detalles  como  sea  posible  el  segmento 
de  mercado  que  representa  cada  uno. 


7.  ijComo  implantarian  las  siguientes  organizaciones  la 
estrategia  de  segmentacion  de  mercado? 

a)  Eabricante  de  computadoras  personales 

b)  Asociacion  estadounidense  de  enfermedades  cardiacas 

c)  Universal  Studios  (peliculas  de  Elollywood) 

d)  Servicio  de  banca  multiple  solo  en  linea 

8.  Encuentre  en  una  revista  un  anuncio  que  comunique  la 
posicion  de  un  producto  en  cada  una  de  las  siguientes 
categorias: 

a)  Aparato  electrodomestico 

b)  Servicio  de  telefonia  celular 

c)  Aerolinea 

d)  Cadena  de  hoteles  o  moteles 

9.  liQue  factores  de  mercado  consideraria  para  estimar  el 
potencial  del  mercado  de  cada  uno  de  los  siguientes  pro¬ 
ductos? 

a)  Aire  acondicionado  domestico  central 

b)  Maquinas  de  ordeiia  automatizadas 

c)  Viajes  aereos  en  primera  clase 

d)  Impresoras  para  computadoras  personales 

10.  ijComo  determinaria  a)  el  potencial  de  mercado  y  b)  un 
pronostico  de  ventas  para  un  libro  de  texto  de  introduc- 
cion  al  marketing? 


2.  Examine  los  informes  anuales  (busque  en  la  biblioteca  o 
Internet)  de  dos  vendedores  de  productos  de  consume  y 
dos  vendedores  de  productos  empresariales  para  determi- 
nar  que  segmentos  de  mercado  atienden  actualmente. 


Mercado 

a)  Jovenes  solteros 

b)  Jubilados 

c)  Parejas  sin  hijos 
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Grasas,  aceites  y  dulces 

CONSUMOREDUCIDO 


Grupo  de  leches, 
yoguryqueso 

2-3  PORCIONES 


Grupo  de  vegetales 


Grupo  de  carries,  polio,  pescado, 
frijoles  cocldos,  huevo  y  nueces 

2-3  PORCIONES 


Grupo  de  pan, 
cereaJes,  arroz 
y  pastas 

6-11 

PORCIONES 


Grupo  de  frutas 

2-4  PORCIONES 


Q  Grasas  (naturales  y  adheridas) 
O  Azucar  (ahadida) 

Estos  simbolos  muestran  la  grasa 
y  el  azucar  anadida  a  los  alirrentos 


(Antigua- 19 92) 


CM 


(Nueva-2005) 


“Hay  muchtsimo  en  juego  para  la  industria 
alimenticia  de  500  mil  millones  de  dolares  en  esta 
revision  de  la  pirdmide  de  alimentos.  ” 


InvestiQQcion  cle  marketing  e  informacion 
de  mercados 


^Cuan  dificil  es  construir  una  piramide? 

El  gobierno  federal  estadounidense,  a  traves  del  Departamento  de  muchos  productos  de  pan.  SI  los  cambios  en  la  piramide 


de  Agricultura  (USDA,  U.S.  Department  of  Agriculture),  ha 
estado  preocupado  desde  hace  mucho  por  los  habitos  alimen- 
tarios  de  los  consumidores.  Para  ayudarlos  a  tomar  decisiones 
saludables,  el  USDA  proporciona  guias  alimentarias.  Estas 
tambien  se  usan  en  el  disefio  de  programas  de  almuerzos 
para  escuelas  publicas.  En  1992  se  desarrollo  una  “piramide 
alimentaria”  para  complementar  las  guias.  El  proposito  de  la 
piramide  era  proporcionar  una  ayuda  visual  sencilla  para  su 
uso  en  el  salon  de  clase  como  una  herramienta  educativa  y,  en 
general,  para  indicar  a  los  consumidores  la  mezcia  adecuada 
de  diversos  grupos  de  alimentos  apropiados  para  un  estilo  de 
Vida  saludable. 

Las  guias  alimentarias  se  revisan  cada  cinco  afios  con  base 
en  la  evidencia  cientifica  actualizada  disponible.  La  revision  mas 
reciente  fue  emitida  a  principios  de  2005.  Ai  mismo  tiempo,  el 
USDA  decidio  actualizar  la  piramide,  que  habia  permanecido  sin 
cambios  desde  su  introduccion  en  1992. 

El  formate  de  la  piramide  de  1992  asigna  la  base,  y  por 
lo  tanto  la  mayor  cantidad  de  espacio,  al  pan,  cereales,  arroz 
y  pastas.  Ascendiendo  estan  las  frutas  y  verduras,  productos 
lacteos,  came,  polio  y  pescado,  y  en  la  cima,  con  la  menor 
cantidad  de  espacio,  estan  las  grasas,  aceites  y  dulces.  Algu- 
nos  paises  utilizan  dispositivos  visuales  similares,  pero  con 
formas  distintas  a  una  piramide.  Corea  y  China  usan  algo  que 
semeja  una  pagoda,  en  tanto  que  la  mayoria  de  los  gobiernos 
europeos  usan  una  grafica  de  pastel.  El  gobierno  canadiense 
usa  lo  que  llama  un  arco  iris  alimentario. 

Cualquier  revision  a  las  guias,  y  la  forma  en  que  estas 
se  publican  es  muy  importante  para  la  industria  alimentaria 
de  500  mil  millones  de  dolares.  Por  ejempio,  antes  de  1992, 
el  USDA  recomendaba  cuatro  raciones  diarias  de  pan,  cereal, 
arroz  y  pasta.  Luego,  en  1 992,  la  recomendacion  se  elevo  a  6 
a  11  raciones.  Un  resultado  fue  el  crecimiento  de  dos  digitos 


reducen  la  impresion  de  que  estos  productos  son  la  base  de 
una  dieta  sana,  las  industrias  basadas  en  los  granos  tendran 
problemas. 

Para  desarrollar  la  nueva  piramide,  el  USDA  pidio 
aportaciones.  Cabilderos  de  practicamente  todas  las  indus¬ 
trias  involucradas  presentaron  resultados  de  investigacion 
y  testimonies.  Entre  los  que  ofrecieron  asesoria  estaban  el 
U.S.  Potato  Board  (Consejo  de  la  Papa  de  Estados  Unidos),  la 
National  Cattlemen’s  Beef  Association  (Asociacion  Nacional 
de  Ganaderos  de  Reses),  la  Chocolate  Manufacturers  Associa¬ 
tion  (Asociacion  de  Fabricantes  de  Chocolates)  y  la  California 
Walnut  Commission  (Comision  de  Nueces  de  California). 
Comentarios  del  publico  tambien  aportaron  sugerencias. 
Algunos  ofrecieron  ideas  sobre  cual  deberia  ser  la  apariencia 
de  la  nueva  imagen,  incluyendo  un  arbol  con  los  grupos  de 
alimentos  entretejidos  en  las  hojas,  un  volante  para  recordar  a 
los  consumidores  que  deben  “conducir  (su)  camino  hacia  una 
buena  salud”  y  un  reloj  de  arena. 

Con  casi  65%  de  los  estadounidenses  adultos  con 
sobrepeso,  la  obesidad  en  los  ninos  alcanzando  proporciones 
epidemicas,  y  las  enfermedades  relacionadas  con  el  peso 
— como  la  diabetes —  en  aumento,  hay  mucho  en  juego  para 
educar  a  los  consumidores  acerca  de  su  dieta.  La  piramide 
revisada  tiene  el  proposito  de  ayudar  a  los  consumidores  a 
tomar  buenas  decisiones.  Clave  para  su  valor  es  cuan  efectiva 
es  para  llamar  la  atencion  de  los  consumidores  y  transmitir 
informacion  significativa  y  precisa.^ 

iExiste  unafuncion  para  la  investigacion  de  marketing  en 
la  educacion  de  los  consumidores  sobre  una  dieta  saludable? 


A 
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Objetivos 
del  capitulo 


Hay  muchas  formas  de  tomar  una  decision.  Enfrentados  a  la  revision  de  la  piramide  de 
los  alimentos  y  la  comercializacion  al  publico  estadounidense,  los  directores  del  Depar- 
tamento  de  Agricultura  de  Estados  Unidos  podian  confiar  en  su  experiencia,  la  asesoria 
de  muchos  intereses  especiales  o,  como  ultimo  recurso,  aventar  una  moneda  al  aire.  Otra 
alternativa  es  aprovechar  la  investigacion  para  producir  informacion  util  para  la  gerencia. 
Si  se  planea  y  realiza  adecuadamente,  la  investigacion  puede  proporcionar  percepciones  e 
informacion  precisa  acerca  de  cuestiones  relativas  al  consumidor  y  los  negocios. 

En  este  capitulo  examinaremos  como  se  obtiene  y  utiliza  la  informacion  esencial  para 
el  marketing. 

Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  Que  es  la  investigacion  de  marketing,  la  necesidad  de  la  misma  y  la  diversidad  de  las 
formas  que  asume. 

•  La  forma  en  que  los  sistemas  de  informacion  aumentan  la  utilidad  de  los  datos. 

•  La  creciente  funcion  de  la  tecnologia  en  la  investigacion  de  marketing. 

•  La  forma  apropiada  de  llevar  a  cabo  un  proyecto  de  investigacion  de  marketing. 

•  Como  obtienen  y  utilizan  las  empresas  la  informacion  acerca  de  sus  competidores. 

•  El  lugar  de  la  etica  en  el  desempeno  de  la  investigacion  de  marketing. 

•  Algunas  amenazas  que  acechan  en  el  futuro  de  la  investigacion  de  marketing. 


Funcion  de  lo  investigacion 
de  marketing 

La  investigacion  de  marketing,  o  investigacion  de  mercados,  es  necesaria  antes  de  que  un 
producto  sea  introducido  en  el  mercado  y,  de  manera  regular,  durante  toda  la  vida  de  ese 
producto.  La  investigacion  no  se  limita  a  los  productos:  se  lleva  a  cabo  para  responder 
a  preguntas  sobre  los  segmentos  potenciales  de  mercado,  las  tiendas  enteras,  las  marcas, 
la  publicidad,  los  precios  y  cualquier  otro  aspecto  del  marketing.  Los  problemas  en  todo 
proyecto  de  investigacion  son  definir  correctamente  el  objeto  de  estudio,  reunir  los  datos 
apropiados  y  transformarlos  en  informacion  util.  Para  ver  como  se  hace,  empezaremos  por 
analizar  brevemente  donde  investigan  las  organizaciones.  Luego  centraremos  la  atencion 
en  la  forma  en  que  se  efectua  y  dirige  esta  investigacion. 

Usos  de  la  investigacion  de  marketing 

La  presion  de  la  competencia,  el  costo  de  cometer  un  error  estrategico  y  la  complejidad  de 
los  mercados  nacional  y  extranjero  exigen  que  la  empresa  tenga  acceso  a  informacion  opor- 
tuna.  Considere  algunos  de  los  problemas  de  marketing  que  se  investigan  con  frecuencia: 

•  Los  mercados  y  los  segmentos  de  mercado.  Los  gerentes  experimentados  suelen  sos- 
pechar  la  existencia  de  las  necesidades  en  el  mercado,  pero  normalmente  la  intuicion 
no  basta  para  justificar  una  decision  que  puede  requerir  la  inversion  de  millones  de 
dolares.  La  investigacion  se  utiliza  entonces  para  aclarar  la  necesidad,  identificar  y 
describir  con  exactitud  quien  la  dene  y  determinar  su  fuerza  en  diversos  segmentos. 

•  Mezcla  de  marketing.  Aun  cuando  un  mercadologo  este  seguro  de  la  existencia  de  una 
necesidad,  no  siempre  queda  clara  la  forma  que  debe  tomar  un  producto  para  satisfa- 
cerla,  a  que  precio  se  vendera,  como  debe  informarse  a  los  prospectos  de  su  existencia, 
o  de  que  manera  debe  distribuirse.  Digamos  que  varias  empresas  proyectan  y  prueban 
unidades  de  entrega  personal  necesarias  para  el  crecimiento  de  las  compras  electroni- 
cas.  Estas  unidades  son  cajas  de  deposito  que  sirven  para  las  entregas  a  un  hogar  u 
oficina  cuando  no  hay  nadie  presente  que  acepte  la  mercancia.  Las  cajas  tienen  que  ser 
accesibles  pero  seguras;  lo  bastante  grandes  para  contener  diversas  entregas  diferentes, 
pero  no  estorbosas;  razonablemente  atractivas  y  faciles  de  instalar.  Sera  de  gran  ayuda 
para  los  fabricantes  tener  consumidores  que  evaluen  disenos  alternativos  y  reaccionen 
a  precios  probables.  Luego  viene  la  pregunta  de  cual  es  la  mejor  forma  de  informar 
y  persuadir  a  los  clientes  potenciales  acerca  de  un  producto  como  ese.  ^Cual  sera  el 
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mensaje  y  el  medio  que  alcancen  a  la  audiencia  a  la  que  se  dene  la  intencion  de  llegar, 
que  atraigan  su  atencion  y  transmitan  el  mensaje  deseado  de  un  estuche  de  almace- 
namiento?  Finalmente,  idonde  debe  venderse?  ^Seria  una  denda  detallista  de  mejoras 
para  el  hogar  una  mejor  ruta  de  distribucion  que  las  ventas  directas  por  Internet? 
Estas  y  otras  preguntas  de  mezcla  de  marketing  van  de  la  mano  con  la  investigacion 
de  marketing. 

•  Competencia.  Averiguar  lo  que  los  competidores  actuales  y  potenciales  estan  haciendo 
y  la  forma  en  que  esto  afectaria  la  estrategia  de  una  firma  es  una  dimension  de  inves¬ 
tigacion  de  marketing  cada  vez  mas  importante. 

•  Expectativas  y  satisfaccion.  Es  importante  saber  que  esperan  los  consumidores,  en 
que  influye  lo  que  los  mercadologos  ban  prometido  en  sus  anuncios  y  en  que  medida 
se  cumple  con  esas  expectativas.  Cosa  sorprendente,  pocos  clientes  aportan  voluntaria- 
mente  informacion  a  una  compania.  Por  ejemplo,  se  plantea  con  frecuencia  que  tan  solo 
10%  de  los  clientes  insatisfechos  presentan  sus  quejas  de  manera  formal  a  la  compa¬ 
nia  responsable;  lo  que  hacen  es  comentarlo  con  sus  amigos  y  realizar  sus  negocios  en 
cualquier  otra  parte.  Las  empresas  necesitan  de  una  investigacion  para  identificar  rapi- 
damente  los  problemas  y  resolverlos  antes  de  que  ocasionen  la  perdida  de  negocios. 

Esta  es  solo  una  muestra  de  los  muchos  tipos  que  hay  de  investigacion  de  marketing.  Las 
50  mayores  empresas  de  investigacion  de  marketing  de  Estados  Unidos  perciben  mas  de  11  500 
millones  de  dolares  al  ano  que  pagan  sus  clientes  de  diversas  partes  del  mundo  por  informacion 
para  mejorar  la  calidad  de  su  toma  de  decisiones.^  No  se  calcula  en  esta  cifra  la  investigacion 
realizada  internamente  por  las  companias  ni  los  cientos  de  companias  de  investigacion  de  mar¬ 
keting  mas  pequenas.  A  todas  luces,  la  investigacion  es  una  parte  importante  del  marketing. 

^Que  es  la  investigacion  de  marketing? 

La  investigacion  de  marketing  consiste  en  todas  las  actividades  que  le  permiten  a  una 
organizacion  obtener  la  informacion  que  necesita  para  tomar  decisiones  concernientes  a 
su  ambiente,  mezcla  de  marketing  y  clientes  presentes  y  potenciales.  En  concreto,  la  inves¬ 
tigacion  de  marketing  es  el  desarrollo,  interpretacion  y  comunicacion  de  la  informacion 
orientada  a  las  decisiones  para  su  uso  en  todas  las  fases  del  proceso  de  marketing. 

Esta  definicion  tiene  dos  implicaciones  importantes: 

•  La  investigacion  tiene  una  funcion  en  las  tres  fases  del  proceso  administrativo  del 
marketing:  la  planeacion,  la  implantacion  y  la  evaluacion. 

•  Reconoce  la  responsabilidad  del  investigador  en  el  desarrollo  de  la  informacion,  lo 
cual  incluye  definir  problemas,  reunir  y  analizar  datos,  interpretar  resultados  y  pre- 
sentar  la  informacion  de  manera  util  para  los  administradores. 


acnielsen.  com/services/ 
retail 


Esfera  de  accion  de  las  actividades 
de  investigacion  de  marketing 

Segun  sean  sus  necesidades  y  adelanto,  los  gerentes  de  marketing  utilizan  cuatro  fuentes 
principales  de  informacion.  Una  es  la  de  los  informes  programados  regularmente  que  pro- 
ducen  y  venden  las  companias  de  investigacion.  Estos  son  los  llamados  servicios  sindicados 
de  agenda  porque  se  desarrollan  sin  tener  en  cuenta  a  un  cliente  particular  y  se  venden  a 
cualquiera  que  se  interese.  Un  ejemplo  es  ACNielsen’s  Retail  Measurement  Services.  La 
empresa  recopila  datos  al  nivel  de  tiendas  detallistas  sobre  el  movimiento  de  productos, 
participacion  de  mercado  y  precios  de  una  amplia  variedad  de  bienes  de  consumo  envasa- 
dos  en  mas  de  80  paises.  La  suscripcion  a  este  servicio  le  permite  al  mercadologo  inspec- 
cionar  con  regularidad  las  ventas  detallistas  de  sus  productos  y  los  de  sus  competidores 
por  tipo  de  punto  de  venta  y  area  geografica. 

La  segunda  fuente  es  un  sistema  de  informadon  de  marketing,  que  es  una  actividad 
coordinada  internamente  que  presenta  informes  estandarizados  continuos,  programados 
o  sobre  especificacion  de  pedido.  La  mayoria  de  los  sistemas  de  informacion  de  marketing 
(SIM)  [marketing  information  systems,  MkIS]  se  apoyan  mucho  en  los  datos  internos, 
como  los  informes  de  ventas,  las  cantidades  en  inventario  y  los  programas  de  produccion. 
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pero  a  menudo  incluyen  tambien  informacion  adquirida  de  otras  empresas  investigado- 
ras  o  de  asociaciones  de  la  industria.  Un  SIM  lo  utilizan  por  igual  gerentes  y  vendedores. 
Por  ejemplo,  un  vendedor  sentado  en  la  oficina  del  cliente  puede  utilizar  su  computadora 
laptop  y  un  SIM  para  verificar  la  disponibilidad  de  inventario  actual  y  el  programa  para 
producir  mas  articulos.  Otras  aplicaciones  frecuentes  incluyen  el  rastreo  del  desempeno  de 
ventas  de  los  productos  y  la  vigilancia  del  cambio  de  los  gustos  del  consumidor. 

Un  sistema  de  apoyo  a  las  decisiones  es  la  tercera  fuente,  que  tambien  es  interna,  pero 
interactiva.  Esta  fuente  le  hace  posible  al  ejecutivo  interactuar  directamente  con  los  datos 
mediante  una  computadora  personal  para  responder  a  preguntas  espedficas.  Un  gerente, 
por  ejemplo,  tendria  un  sistema  de  apoyo  a  las  decisiones  que  calcule  el  efecto  de  diversos 
niveles  de  publicidad  en  las  ventas  de  un  producto  cuando  se  dan  supuestos  especificos. 

La  cuarta  fuente  es  un  proyecto  de  investigacion  de  marketing  propio,  no  reiterativo, 
llevado  a  cabo  por  personal  propio  de  la  empresa  o  por  una  compania  investigadora  in- 
dependiente  para  responder  a  una  cuestion  especifica.  Por  ejemplo,  Toro,  fabricante  de 
podadoras  de  cesped,  podria  emprender  una  investigacion  de  concesionarios  detallistas, 
de  consumidores,  o  de  ambos,  para  identificar  los  problemas  mas  comunes  que  tienen  los 
clientes  con  las  podadoras  de  motor. 

Hay  muchos  proveedores  de  reportes  sindicados  de  investigacion,  la  primera  de  las 
fuentes  de  investigacion  mencionadas.  De  hecho,  dan  cuenta  de  alrededor  de  40%  de  la 
cantidad  total  gastada  en  investigacion  en  Estados  Unidos.^  Sin  embargo,  detallar  los  temas 
y  los  diversos  metodos  de  los  investigadores  de  agenda  rebasa  el  alcance  de  este  analisis 
(para  mas  informacion  y  ejemplos  de  los  servicios  de  investigacion  de  agencia,  veanse  los 
sitios  web  de  Information  Resources  Inc.,  y  de  Market  Eacts,  Inc.).  Ahora  concentraremos 
el  analisis  en  las  otras  tres  fuentes. 


Sistcmas  cl©  informacion 
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Al  convertirse  las  computadoras  en  herramientas  comerciales  comunes,  las  empresas  ad- 
quirieron  la  capacidad  de  reunir,  almacenar  y  manejar  mayores  cantidades  de  datos  para 
ayudar  a  los  encargados  de  las  decisiones  de  marketing.  De  esta  capacidad  surgio  el  sistema 
de  informacion  de  marketing  (SIM),  un  procedimiento  operativo  organizado  para  generar, 
analizar,  diseminar,  almacenar  y  recuperar  informacion,  para  su  uso  en  las  decisiones  de 
marketing.  La  figura  7.1  ilustra  las  caracteristicas  y  operacion  de  un  SIM. 

El  SIM  ideal: 

•  Incluye  datos  en  tiempo  real. 

•  Genera  informes  regulares  y  estudios  reiterados  conforme  se  requieran. 

•  Analiza  los  datos  utilizando  analisis  estadisticos  y  modelos  matematicos  que  represen- 
tan  al  mundo  real. 

•  Integra  datos  viejos  y  nuevos  para  proporcionar  actualizaciones  de  informacion  e 
identificar  tendencias. 

Diseno  de  un  sistema  de  informacion 
de  marketing 

Para  dar  forma  a  un  SIM  eficiente,  los  gerentes  de  marketing  tienen  que  identificar  la 
informacion  que  les  sirva  para  tomar  mejores  decisiones.  En  colaboracion  con  los  investi- 


FIGURn  7.1 

Estructura  y  funcion 
de  un  sistema  de 
informacion  de 
marketing. 
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gadores  y  analistas  de  sistemas,  los  administradores  determinan  entonces  si  se  dispone  de 
los  datos  en  la  organizacion  o  si  hay  que  obtenerlos,  como  hay  que  organizarlos,  en  que 
forma  se  debe  hacer  el  informe  y  el  calendario  conforme  al  cual  se  tienen  que  entregar. 

Un  caso:  el  gerente  de  marca  de  Procter  &  Gamble,  responsable  de  Tide,  quiere  saber 
de  las  ventas  detallistas  de  todas  las  marcas  de  detergentes  por  area  geografica  cada  se- 
mana.  Este  mismo  ejecutivo  quiere  tal  vez  informes  mensuales  de  los  precios  que  deciden 
los  competidores  y  de  la  medida  en  que  hacen  publicidad.  Con  menor  frecuencia,  posible- 
mente  una  vez  al  ano,  el  gerente  necesita  ponerse  al  tanto  de  los  acontecimientos  del  mer- 
cado,  como  los  cambios  demograficos  que  pudieran  afectar  a  Tide  a  largo  plazo.  Ademas 
de  estos  informes  regulares  (y  tal  vez  otros),  dicho  administrador  acaso  requiera  periodi- 
camente  informes  especiales  compilados  con  los  datos  que  se  tienen.  Por  ejemplo,  mientras 
contempla  una  propuesta  para  introducir  otra  version  de  Tide,  el  gerente  quiza  quiera  ver 
que  porcion  del  mercado  total  tuvo  cada  marca  de  detergente  por  trimestre  en  los  ultimos 
cinco  anos  y  una  proyeccion  del  desempeno  probable  en  los  tres  proximos  anos. 

Un  SIM  bien  disenado  puede  proporcionar  un  flujo  continuo  de  esta  informacion 
para  la  toma  de  decisiones.  La  recoleccion  de  datos  sobre  compras  del  consumidor  se  ha 
facilitado  mucho  con  las  cajas  registradoras  electronicas  y  los  sistemas  de  computadoras 
que  conectan  a  los  detallistas  directamente  con  sus  proveedores.  Las  dimensiones  de  alma- 
cenamiento  y  recuperacion  de  un  SIM  le  sirven  al  gerente  para  examinar  datos  y  estimar 
tendencias  y  patrones  en  el  tiempo.  Con  esta  capacidad,  los  administradores  pueden  vigi- 
lar  continuamente  el  desempeno  de  los  productos,  los  mercados,  los  vendedores  y  hasta 
clientes  de  negocios  individuales. 

Un  SIM  es  de  valor  obvio  en  una  gran  compania,  en  la  que  la  informacion  tiene  mu- 
chas  probabilidades  de  perderse  o  deformarse  al  quedar  ampliamente  dispersa.  Sin  embar¬ 
go,  la  experiencia  muestra  que  incluso  los  sistemas  de  informacion  relativamente  simples 
pueden  mejorar  la  toma  de  decisiones  administrativas  en  empresas  pequenas  y  medianas. 
Un  pequeno  fabricante  de  motores  electricos,  por  decir,  que  rastrea  las  ventas  por  cliente 
en  el  tiempo,  puede  servirse  de  la  informacion  para  dividir  a  sus  clientes  en  las  categorias 
de  bueno,  mejor  y  el  mejor  de  todos  y  asignar  segun  esto  la  labor  de  la  fuerza  de  ventas. 

Lo  bien  que  funcione  un  SIM  depende  de  tres  factores: 

•  La  naturaleza  y  calidad  de  los  datos  disponibles. 

•  Las  formas  en  que  los  datos  se  procesan  y  presentan  para  proveer  informacion  util. 

•  La  capacidad  de  los  operadores  del  SIM  y  de  los  gerentes  que  utilizan  sus  resultados 

para  trabajar  en  conjunto. 

Sistemas  globales  de  informacion  de  marketing 

A  medida  que  las  empresas  amplian  sus  operaciones  mas  alia  de  sus  fronteras  nacionales, 
sus  necesidades  de  informacion  tambien  crecen.  Las  organizaciones  internacionales  de 
direccion  centralizada  tienen  que  estar  informadas  de  lo  que  ocurre  en  el  mundo.  Por  esta 
razon,  muchas  companias  estan  creando  sistemas  globales  de  informacion  de  marketing. 
Pero  establecer  la  concordancia  mundial  sobre  los  tipos  y  formas  de  la  informacion  que 
se  van  a  mantener  puede  ser  problematico.  Por  ejemplo,  para  mantener  su  prominencia 
en  productos  alimenticios,  asi  como  en  lo  que  respecta  al  hogar  y  cuidado  personal,  Uni¬ 
lever  mantiene  enlazados  a  90  000  de  sus  empleados  en  mas  de  150  paises  a  traves  de  un 
sistema  de  informacion.  Ademas  de  compartir  informacion  sobre  investigacion  de  nuevos 
productos  e  innovacion,  esta  compania  con  marcas  tales  como  Slim-Last,  Tipton,  Ragu, 
Dove,  Vaseline  y  helados  Breyers,  reune  y  distribuye  informacion  sobre  funcionamiento  de 
producto,  asi  como  las  mejores  practicas  de  marketing  para  diversas  unidades.  En  un  dia 
tipico,  los  empleados  de  Unilever  se  envian  mas  de  un  millon  de  mensajes  electronicos. 

Ni  que  decir  que  disenar  y  operar  un  SIM  global  es  mas  complicado  que  hacerlo  a 
nivel  nacional.  Se  requiere  convencer  a  cada  unidad  del  valor  de  la  informacion  oportuna 
y  precisa,  limar  las  diferencias  en  la  definicion  operativa  de  los  terminos  y  ajustar  el  uso 
de  las  diferentes  divisas  y  medidas  en  los  datos  para  los  informes. 

Las  caracteristicas  originales  de  un  SIM  (un  enfoque  de  informes  planeados,  estructura- 
dos  y  de  control  centralizado  sobre  la  informacion  por  especialistas  en  computacion)  fueron 
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Gillette,  ahora  fusionada  con  Procter  & 
Gamble,  tiene  ventas  mundiales  de  10  500 
millones  de  dolares.  Cuenta  con  31  opera- 
clones  de  manufacture  en  14  paises  y  casi 
29  000  empleados  en  todo  el  mundo.  Para 
coordinar  estas  operaciones  tan  disperses, 
compartir  informacion  y  beneficiarse  de 
las  economias  de  escala  de  comercializar 
los  mismos  productos  en  muchos  paises, 
Gillette  ha  hecho  una  fuerte  inversion  en  un 
sofisticado  sistema  de  informacion  global. 


resultado  de  las  capacidades  requeridas  para  operar  las  computadoras.  Ahora,  las  compu- 
tadoras  personales  de  gran  capacidad  y  software  de  uso  amigable  con  el  usuario  disminuye- 
ron  esa  dependencia  y  derivaron  en  el  desarrollo  de  los  sistemas  de  apoyo  a  las  decisiones. 

Sistemas  cl©  apoyo 
o  los  decisiones 

Un  sistema  de  apoyo  a  las  decisiones  (SAD)  [decision  support  systems  (DSS)]  es  un  pro- 
cedimiento  computarizado  que  le  sirve  a  un  gerente  para  interactuar  en  forma  directa  con 
datos  empleando  diversos  metodos  de  analisis  para  integrar,  analizar  e  interpretar  infor¬ 
macion.  Como  en  el  SIM,  el  corazon  del  SAD  lo  constituyen  los  datos,  que  son  de  diferen- 
tes  tipos  y  proceden  de  diversas  fuentes.  Es  caracteristico  que  un  SAD  contenga  datos  que 
describen  el  mercado,  los  clientes,  los  competidores,  las  tendencias  economicas  y  sociales, 
asi  como  el  desempeno  de  la  organizacion.  De  igual  manera,  como  un  SIM,  el  SAD  tiene 
metodos  para  analizar  datos,  metodos  que  van  del  calculo  de  razones  matematicas  o  el 
trazo  de  graficas,  a  las  avanzadas  tecnicas  estadisticas  y  los  modelos  matematicos. 

SIM  y  SAD  difieren  en  la  extension  en  que  permiten  que  los  administradores  interac- 
tuen  directamente  con  los  datos.  Mediante  la  combinacion  de  las  computadoras  personales 
y  el  software  facilitado  al  usuario,  el  SAD  les  permite  a  los  directores  recuperar  datos  en 
forma  independiente,  examinar  relaciones  e  incluso  generar  informes  unicos  que  cumplan 
con  sus  necesidades  especificas.  Esta  capacidad  interactiva  les  permite  a  los  gerentes  reac- 
cionar  a  lo  que  ven  en  un  conjunto  de  datos  haciendo  preguntas  y  obteniendo  respuestas 
inmediatas.  En  la  figura  7.2  se  ilustran  las  relaciones  en  un  SAD. 


FIGURn  7.2 

Estructura  y  funcion 
de  un  sistema 
de  apoyo  a  las 
decisiones. 
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Considerese  este  ejemplo:  a  mediados  de  mes,  la  gerente  de  marca  de  limonada  con- 
gelada  Sunshine  quiere  inspeccionar  el  funcionamiento  del  producto.  Sentada  frente  a  su 
computadora,  hace  aparecer  las  cifras  de  pronostico  mensual  y  de  ventas  reales  a  la  fecha. 
A1  descubrir  que  las  ventas  estan  ligeramente  por  debajo  de  la  tasa  necesaria  para  alcanzar 
el  pronostico  del  mes,  ordena  al  sistema  que  provea  datos  similares  de  cada  uno  de  los 
diferentes  tamanos  de  envase  del  producto.  Viendo  que  tres  de  los  tamanos  alcanzaron 
la  meta,  la  ejecutiva  concluye  que  hay  problemas  solo  con  uno.  A  continuacion,  le  pide 
al  sistema  que  desglose  la  cifra  de  ventas  totales  por  areas  geograficas  y  descubre  que  los 
bajos  resultados  de  ventas  se  produjeron  solo  en  dos  de  siete  regiones. 

Como  sospecha  que  hay  actividad  competitiva,  la  administradora  hace  que  su  sistema 
recupere  y  compare  la  actividad  de  manejo  de  cupones,  los  niveles  de  publicidad  y  los 
precios  de  la  limonada  Sunshine  y  de  las  marcas  competidoras  en  los  mercados  en  que  se 
alcanzaron  los  pronosticos  de  ventas  y  en  los  que  no  se  alcanzaron.  Como  no  detecta  nada 
fuera  de  lo  ordinario,  decide  examinar  la  distribucion  en  los  territorios.  Luego  de  solicitar 
datos  sobre  agotamiento  de  inventarios  de  todos  los  tamanos  de  envases  de  la  limonada, 
encuentra  que  en  las  dos  regiones  donde  las  ventas  bajaron  la  frecuencia  de  agotamiento 
de  existencias  es  mas  alta  que  en  cualquier  otra  parte.  Acto  seguido,  revisa  las  cifras  de 
produccion  y  los  niveles  de  inventario  de  bodegas  y  descubre  que  el  problema  no  se  debe 
a  casos  de  escasez  internos.  Llega  entonces  a  la  conclusion  de  que  tiene  que  haber  un 
problema  en  la  distribucion  del  producto  a  las  tiendas  detallistas.  Como  resultado,  decide 
investigar  el  desempeno  de  los  distribuidores  en  las  regiones  problematicas. 

Notese  que  con  un  SAD  adecuado,  la  tarea  entera  se  hizo  en  corto  tiempo  con  solo 
formular  una  pregunta,  pedir  informacion,  analizarla  y  pasar  a  otra  pregunta  sugerida  por 
el  analisis.  Observe  tambien  que  para  que  el  sistema  funcione  de  manera  optima,  requiere 
datos  actuales  y  precisos  que  pueden  ser  costosos  y  dificiles  de  conjuntar  y  mantener. 

El  SAD  anade  velocidad  y  flexibilidad  al  SIM  haciendo  del  gerente  parte  activa  del 
proceso  de  investigacion.  El  incremento  de  las  computadoras  de  escritorio  y  del  software 
amistoso  con  el  usuario,  asi  como  la  disposicion  de  proveedores  y  clientes  a  enlazar  sus 
sistemas  de  computadoras  (redes),  ban  aumentado  en  gran  medida  el  potencial  del  SAD. 

Boses  de  dotos,  olmocenes 
de  dotos  y  deteccion 
onolltico  de  dotos 

El  SIM  y  el  SAD  utilizan  datos  de  diversas  fuentes,  tanto  del  interior  de  la  organizacion 
como  de  proveedores  externos.  Es  caracteristico  que  estos  datos  se  organicen,  almacenen 
y  actualicen  en  computadora.  A  los  datos  reunidos  pertinentes  a  un  tema  particular 
— clientes,  segmentos  de  mercado,  competidores,  o  tendencias  de  la  industria,  por  decir 
algunos —  se  les  llama  base  de  datos. 

Los  investigadores  sondean  las  bases  de  datos  con  preguntas  especificas  para  descu¬ 
brir  relaciones  y  tendencias  utiles.  Por  ejemplo,  los  gerentes  de  Albertsons,  una  cadena 
de  supermercados  detallistas,  pueden  identificar  la  frecuencia  con  que  un  miembro  de 
su  grupo  de  clientes  preferidos  compra  un  producto  en  particular.  La  informacion  se  usa 
para  dirigirse  a  clientes  especificos  con  promociones  y  para  rastrear  los  inventarios  de  las 
tiendas  y  evitar  que  se  agoten  las  mercancias."^  Haciendo  que  la  computadora  hurgue 
entre  los  archivos  electronicos  de  todas  las  transacciones  realizadas,  esta  informacion  se 
compila  rapidamente.  Los  registros  resultantes  se  utilizan  para  confeccionar  a  la  medida 
el  esquema  de  cada  tienda  y  mejorar  la  conveniencia  para  el  cliente.  Las  bases  de  datos  no 
son  nuevas.  Durante  anos,  los  administradores  no  han  dejado  de  vigilar  a  sus  clientes  ni  al 
ambiente.  Las  computadoras,  con  su  velocidad  y  capacidad,  han  hecho  que  el  proceso  sea 
mas  manejable,  eficiente  y  preciso. 

El  analisis  de  las  bases  de  datos  ha  facultado  a  los  mercadologos  para  que  entiendan 
mejor  el  comportamiento  del  mercado  y,  como  resultado,  atiendan  en  forma  mas  espedfica 
las  necesidades  de  sus  clientes.  Hay  quienes  creen  que,  mediante  el  manejo  de  los  datos,  los 
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mercadologos  acabaran  por  llegar  al  nivel  ultimo  del  marketing  personalizado:  el  enfoque 
en  los  individuos  como  meta.  Algunos  grandes  bancos,  por  ejemplo,  estan  moviendose  en 
esa  direccion.  Al  comparar  un  patron  individual  de  transaccion  de  un  cliente  con  una  base 
de  datos  de  muchas  transacciones  de  clientes,  los  clientes  que  muestran  signos  de  cerrar 
sus  cuentas  presentan  una  senal  de  alerta.  Los  administradores  del  banco  investigan  las 
causas  y,  cuando  es  posible,  desarrollan  programas  que  adaptan  de  manera  individual  para 
resolver  el  problema  y  retener  al  cliente. 

Algunas  organizaciones  van  mas  alia  de  las  bases  de  datos  y  crean  enormes  y  comple- 
jos  acopios  de  datos.  Como  son  mas  que  una  simple  “base”  de  datos,  a  estas  colecciones 
se  las  llama  almacenes  de  datos.  Un  almacen  de  datos  es  una  coleccion  enorme  de  datos, 
procedentes  de  fuentes  internas  y  externas,  compilados  por  una  firma  para  su  propio  uso  o 
para  el  uso  de  sus  clientes.  Por  ejemplo,  American  Express  tiene  la  historia  de  cada  transac¬ 
cion  hecha  con  una  tarjeta  de  este  banco  (mas  de  500  000  millones  de  bits  de  datos). 

Los  almacenes  de  datos  se  pueden  analizar  en  la  misma  forma  que  las  bases  de  datos, 
buscando  patrones  predeterminados.  Sin  embargo,  por  su  tamano  eso  seria  un  proceso 
lento  y  plagado  de  dificultades.  Por  fortuna,  en  la  actualidad  se  estan  aplicando  tecnicas 
estadisticas  y  de  inteligencia  artificial  mas  avanzadas  a  los  almacenes  de  datos.  Estas 
tecnicas,  a  las  que  se  llama  colectivamente  extraccion  de  datos  o  mineria  de  datos  {data 
mining),  tienen  la  capacidad  de  identificar  patrones  y  relaciones  significativas  en  masas  de 
datos  que  de  otra  suerte  los  investigadores  pasarian  por  alto  o  no  reconocerian.  Elarrah’s 
Entertainment,  propietaria  de  mas  de  dos  docenas  de  casinos,  esta  interesada  en  conseguir 
una  mayor  aportacion  de  dolares  de  sus  clientes  jugadores.  Al  combinar  una  tarjeta  de  iden- 
tificacion  del  cliente  (una  tarjeta  de  plastico  con  una  banda  magnetica  que  el  cliente  inserta 
de  manera  voluntaria  en  la  maquina  de  juego  mientras  juega)  con  una  red  que  enlaza  sus 
40  000  maquinas  en  12  estados,  la  compania  es  capaz  de  recolectar  una  vasta  cantidad 
de  datos  de  clientes  sin  considerar  que  casinos  de  Harrah’s  visitan.  A  partir  de  los  datos, 
Elarrah’s  desarrolla  el  perfil  del  comportamiento  de  juego  de  una  persona  y  una  proyeccion 
de  ganancia  que  determina  que  incentivos  promocionales  son  probablemente  mas  efecti- 
vos.  El  esfuerzo  de  analisis  de  datos  de  Elarrah’s  ha  aislado  90  segmentos  demograficos 
con  diferentes  estrategias  de  marketing  dirigidas  a  cada  uno.^ 


El  autoescaneo  de  abarrotes  lo  usan  con  frecuencia  los  consuml- 
dores  que  por  lo  comun  no  se  han  Inscrito  en  programas  de  com¬ 
prador  frecuente,  compran  un  pequeno  niimero  de  articulos  en  la 
visita  a  una  tienda  y  adquieren  productos  llstos  para  consumirse. 
Estos  clientes  constituyen  un  Importante  segmento  de  mercado  que 
podria  ser  Ignorado  con  facllldad.  Una  base  de  datos  recolectados 
del  equipo  de  autoescaneo  Incluye  lo  que  compran,  las  cantidades 
que  adquieren  y  los  preclos  que  pagan.  Esta  Informaclon  permite  que 
el  detalllsta  tome  decisiones  Informadas  acerca  de  los  Inventarlos 
de  articulos  de  convenlencia,  donde  colocar  los  productos  para  que 
sean  de  facll  acceso  y  que  preclos  son  aceptables. 
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Fuentes  importantes  de  datos 

Los  datos  de  las  bases  de  datos  y  en  los  almacenes  de  datos  utilizados  por  los  investigadores 
y  gerentes  se  recogen  de  muchas  fuentes.  En  su  origen  interno,  los  datos  pueden  provenir 
de  la  fuerza  de  ventas,  el  marketing,  la  manufactura  y  la  contabilidad;  en  su  procedencia 
externa,  la  informacion  se  obtiene  de  cientos  de  proveedores  de  investigacion.  Companias 
como  Information  Resources,  Inc.  (IRI),  ban  desarrollado  sistemas  de  computadora  para 
tomar  los  datos  capturados  de  los  sistemas  de  cajas  registradoras  de  supermercado  para  pro¬ 
veer  informacion  sobre  como  funcionan  ciertos  cupones  en  diversos  barrios  y  cuales  son 
mas  eficaces  para  generar  ventas  en  las  exhibiciones  en  tiendas. 

Algunas  fuentes  proveen  un  flujo  continuo,  como  cuando  todos  los  datos  de  transac- 
cion  de  un  detallista  se  introducen  en  el  sistema,  mientras  que  otras  son  proveedoras  oca- 
sionales  o  periodicas,  como  cuando  el  gobierno  difunde  nueva  informacion  demografica. 

Es  probable  que  la  fuente  mas  importante  para  las  bases  de  datos  de  consumidores  sea 
la  de  los  escaneres  detallistas,  los  dispositivos  lectores  electronicos  ubicados  en  las  cajas 
registradoras  de  las  tiendas  que  leen  el  codigo  de  barras  de  cada  producto  comprado.  Los 
escaneres  se  pusieron  originalmente  con  la  idea  de  acelerar  el  cobro  en  las  cajas  y  de  reducir 
los  errores  en  los  supermercados.  Cotejando  el  codigo  unico  de  un  producto  con  la  infor¬ 
macion  del  precio  almacenada  en  una  computadora,  el  escaner  elimino  la  necesidad  de  que 
los  cajeros  memorizaran  los  precios  y  redujo  los  errores  de  pulsacion  de  teclas  indebidas 
en  la  caja  registradora.  Sin  embargo,  los  detallistas  descubrieron  pronto  que  los  escaneres 
podian  tambien  arrojar  informacion  sobre  compras,  la  cual  se  utilizaria  para  mejorar  las 
decisiones  acerca  de  la  cantidad  de  un  producto  que  habria  que  tener  en  inventario  y  la 
cantidad  apropiada  de  espacio  en  anaqueles  para  colocar  cada  articulo. 

Muchos  detallistas,  Kroger  y  Safeway  incluidos,  ban  llevado  el  uso  del  escaner  un  paso 
mas  alia,  anadiendo  la  identidad  del  cliente  al  registro  de  sus  compras  en  lo  que  se  llama 
programas  de  comprador  frecuente.  A  los  participantes  en  los  programas  de  comprador 
frecuente  de  las  tiendas  se  les  bacen  descuentos  si  permiten  que  el  cajero  deslice  sus  tarjetas 
de  afiliacion  por  un  lector  cuando  se  presentan  a  pagar  su  cuenta  en  caja.  Esto  le  permite 
a  la  tienda  combinar  los  datos  almacenados  en  la  tarjeta  acerca  de  aspectos  demograficos 
de  su  bogar  y  de  su  estilo  de  vida  junto  con  las  compras  registradas  del  cliente.  La  tienda 
puede  entonces  relacionar  la  eleccion  de  productos  con  las  caracteristicas  del  bogar  y  ajus- 
tar  el  surtido  de  productos  y  el  esquema  de  la  tienda  para  bacer  esta  mas  atractiva. 

El  enlace  de  la  informacion  del  bogar  con  las  compras  de  productos  es  todavia  mas 
valioso  si  usted  sabe  a  que  publicidad  ban  estado  expuestos  los  compradores  y  que  cupones 
ban  utilizado.  IRI  creo  una  base  de  datos  para  proveer  esta  informacion.  La  compania 
mantiene  una  muestra  de  bogares  participantes  de  los  cuales: 

•  Tiene  un  perfil  demografico  extenso. 

•  Vigila  electronicamente  la  actividad  televidente  (esto  es,  el  acto  de  ver  television  y  la 

duracion  del  mismo). 

•  Rastrea  el  uso  de  cupones. 

•  Registra  las  compras  de  comestibles. 

A  partir  de  esto,  la  demografia  del  bogar  se  puede  correlacionar  con  la  exposicion  a 
la  publicidad  televisiva,  el  uso  de  cupones  y  las  compras  de  productos.  Al  resultado  se  le 
llama  datos  de  fuente  unica  porque  toda  la  informacion  se  puede  rastrear  basta  un  domi- 
cilio  particular,  lo  que  da  una  sola  fuente  de  datos. 

Una  alternativa  al  codigo  de  barras  es  la  identificacion  por  radiofrecuencia  (RFID) 
(radio  frequency  identification),  que  requiere  la  colocacion  de  una  etiqueta  dentro  o  sobre 
un  objeto  que  emite  una  senal  que  puede  ser  leida  e  interpretada  por  un  receptor.  Estas 
etiquetas  pueden  almacenar  mas  informacion  que  un  codigo  de  barras,  pueden  ser  leidas 
con  mayor  rapidez  sin  contacto  directo  y  no  pueden  bloquearlas  el  polvo,  la  pintura  u  otras 
sustancias.  El  REID  puede  ser  pasivo,  funcionando  como  un  codigo  de  barras,  o  activo.  Un 
REID  activo  puede  aceptar  y  enviar  informacion.  Por  ejemplo,  una  etiqueta  activa  podria 
indicar  el  servicio  necesario  que  requiere  un  producto  y  cuando  debe  realizarse.  Cuando  se 
completa  el  servicio,  la  etiqueta  se  actualiza  de  manera  automatica.  Una  aplicacion  actual 
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^La  investigacion  puede  identificar  los  ajustes  necesarios? 


Aunque  la  mayor  parte  de  los  pro- 
ductos  que  se  venden  en  todo  el 
mundo  tienen  mucho  en  comun,  hay 
situaclones  en  las  que  adaptarse  a  un 
mercado  local  hace  la  diferencia  entre  el 
exito  y  el  fracaso.  Los  fabricantes  de  autos  japoneses 
han  usado  varies  tipos  de  Investigacion  del  consumidor 
para  descubrir  la  necesidad  de  caracteristlcas  o  modlfl- 
caclones  importantes  a  las  existentes  para  satisfacer  el 
mercado  estadounidense.  Por  ejempio: 

•  Honda  no  agrego  una  tercera  flla  de  aslentos  a  su 
vehiculo  utilitarlo  deportivo  para  vender  en  el  pais 
hasta  que  la  observaclon  convencio  a  la  gerencia 
que  “las  mamas  del  futbol  soccer”  con  frecuencia 
transportan  a  todo  el  equipo  ly  hasta  a  la  mascota 
de  la  familial 

•  La  camioneta  Sienna  de  Toyota  fue  inicialmente 
menos  exitosa  que  la  Previa  de  Honda.  Para  ayudar 
a  cerrar  la  brecha,  Toyota  probo  su  vehiculo  en  muy 
diferentes  condiciones  en  Estados  Unidos.  Entre  otras 
cosas,  la  investigacion  descubrio  que  el  vehiculo  era 
demasiado  ruidoso  en  muchas  carreteras  locales  del 
oeste,  demasiado  inestabie  ante  los  vientos  fuertes 
del  medio  oeste  y  sufria  demasiadas  abolladuras  en 
las  atestadas  calles  de  las  ciudades  del  este.  El  resul- 
tado  fueron  modificaciones  en  la  base  del  vehiculo 


para  reducir  los  giros,  en  el  exterior  para  recortar 
la  resistencia  al  viento  y  en  los  parachoques  para 
reducir  los  dahos  en  colisiones  menores. 

•  Nissan  patrocino  grupos  de  enfoque  entre  jovenes 
de  8  a  15  ahos  para  determinar  cuantos  soportes  de 
vasos  quieren  en  su  camioneta,  entre  otras  cosas. 

•  Despues  de  ventas  decepcionantes  de  su  pequeho 
camion  T100  en  Estados  Unidos,  la  investigacion 
de  desempeho  posventa  de  Toyota  indico  que 
para  muchos  compradores  de  camionetas  pickup 
estadounidenses,  la  imagen  es  tan  importante  como 
el  funcionamiento.  El  resultado  fue  la  pickup  Tundra 
de  Toyota  con  suficiente  espacio  para  que  los  pasa- 
jeros  puedan  llevar  puestos  sus  sombreros  de  10 
gaiones. 

•  Honda  encontro  que  mientras  los  consumidores 
japoneses  asocian  un  auto  silencioso  con  lujo  y  po- 
tencia,  los  consumidores  estadounidenses  conside- 
ran  que  un  ruido  profundo  de  los  tubes  de  escape 
indica  esas  caracteristlcas.  Como  resultado,  el  sis- 
tema  de  escape  de  los  Honda  de  lujo  comerciali- 
zados  en  Estados  Unidos  fue  modificado  para  crear 
el  son  I  do  correcto. 

Fuentes:  Norlhiko  Shirouzu,  “Tailoring  World’s  Cars  to  U.S.  Tastes",  The  Wall  Street 

Journal,  1 5  de  enero  de  2001 ,  pp.  B1  +;  Jonathan  Fahey,  “53,000  Miles  of  Market 

Research”,  Forbes,  17  de  febrero  de  2003,  p.  56. 


es  el  monitoreo  y  rastreo  del  inventario.  No  obstante,  se  ha  sugerido  que  algun  dia  las 
etiquetas  RFID  seran  tan  pequenas  y  baratas  que  se  colocaran  practicamente  en  todos  los 
productos.  Cuando  ese  dia  llegue,  tal  vez  usted  entre  a  una  tienda  y  el  detallista  sabra  al 
instante  cuando  y  donde  compro  cada  prenda  que  vista  y  cuanto  pago  por  ella.® 

Proyectos  de  investigacion  de  marketing 

Antes  del  SIM  y  del  SAD,  mucha  de  la  que  se  llamaba  investigacion  de  marketing  con- 
sistia  en  proyectos  para  responder  a  preguntas  administrativas  especificas.  Los  proyectos. 


TFI6LFI 

7.1 


Proyectos  caracteristicos  de  investigacion  de  marketing 


Proyecto 


Objetivo 


Prueba  de  concepto 

Prueba  de  texto  publicitario 

Sensibilidad  al  precio 
Analisis  de  participacion  de  mercado 
Estudios  de  segmentacion 
Estudios  de  satisfaccion  del  cliente 


Determinar  si  la  idea  de  un  nuevo  producto  es  atractiva  para  los  clientes 
potenciales 

Determinar  si  el  mensaje  pretendido  en  un  anuncio  se  esta  comunicando 
eficazmente 

Apreciar  el  efecto  que  un  cambio  de  precio  tendria  en  la  demanda  de  una  marca 
Determinar  la  proporcibn,  para  una  empresa,  de  las  ventas  totales  de  un  producto 
Identificar  los  grupos  dentro  del  mercado  total  de  un  producto  particular 
Vigilar  como  se  sienten  los  clientes  respecto  de  una  organizacion  y  sus  productos 
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FIGURn  7.3 

Procedimiento  de 
investigacion  de 
marketing. 


Analizar  los  dates 
e  informar  los  resultados 


Dar  seguimiento 


algunos  de  los  cuales  no  son  repetitivos  en  tanto  que  otros  se  hacen  periodicamente,  son 
todavia  parte  importante  de  la  investigacion  de  mercados.  Los  resultados  de  un  proyecto 
se  pueden  utilizar  para  tomar  una  decision  particular;  tambien  podrian  convertirse  en 
parte  de  una  base  de  datos  para  aprovecharse  en  un  SIM  o  en  un  SAD.  En  la  tabla  7.1  se 
describen  sucintamente  algunos  ejemplos  de  proyectos  de  investigacion  de  marketing. 

La  mayoria  de  los  proyectos  de  investigacion  de  mercados  bien  disenados  siguen  el 
procedimiento  delineado  en  la  figura  7.3.  Examinemos  en  que  consiste  la  realizacion  de 
un  proyecto  de  investigacion  de  marketing. 

Defina  el  objetivo 

A  menudo,  la  investigacion  la  realiza  alguien  que  no  es  el  gerente  de  marketing,  que  sera 
quien  la  use.  For  lo  tanto,  es  esencial  que  se  tenga  una  idea  clara  de  lo  que  tratan  de  indagar: 
el  objetivo  del  proyecto.  Normalmente,  el  objetivo  es  resolver  un  problema,  pero  no  siempre 
es  asi:  con  frecuencia  el  objetivo  es  entender  o  definir  mejor  un  problema  u  oportunidad. 

A  veces  el  objetivo  es  solo  determinar  si  hay  un  problema.  A  modo  de  ilustracion, 
supongamos  que  un  fabricante  de  equipo  comercial  de  aire  acondicionado  ha  estado 
disfrutando  de  un  incremento  sostenido  en  su  volumen  de  ventas  por  espacio  de  varios 
anos.  La  administracion  decidio  realizar  un  analisis  de  ventas.  Este  proyecto  de  investi¬ 
gacion  descubrio  el  hecho  de  que,  aun  cuando  el  volumen  de  ventas  de  la  compania  habia 
estado  creciendo,  su  participacion  de  mercado  habia  declinado  porque  la  industria  estuvo 
creciendo  con  mayor  rapidez  aun.  En  este  caso,  la  investigacion  de  mercados  hizo  ver  un 
problema  que  la  administracion  no  sabia  que  existiese.  Despues  de  especificar  el  objetivo, 
el  investigador  esta  listo  para  dar  el  segundo  paso:  el  analisis  situacional. 

Realice  un  analisis  situacional 

A  continuacion,  los  investigadores  tratan  de  “sentir”  la  situacion  que  rodea  al  problema. 
Analizan  la  empresa,  su  mercado,  su  competencia  y  la  industria  en  general.  El  analisis 
situacional  es  una  investigacion  de  fondo  que  ayuda  a  refinar  el  problema  indagatorio.  En 
este  paso  se  trata  de  obtener  informacion  acerca  de  la  compania  y  de  su  ambiente  de  ne- 
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godos  por  medio  de  una  investigadon  bibliografica  y  de  un  extenso  trabajo  de  entrevistas 
con  funcionarios  de  las  empresas. 

En  el  analisis  situacional,  los  investigadores  tratan  tambien  de  precisar  la  definicion 
del  problema  y  de  elaborar  hipotesis  a  prueba.  Una  hipotesis  de  investigacion  es  una  su- 
posicion  que,  de  encontrar  apoyo,  sugeriria  una  solucion  a  un  problema.  Ejemplo  de  una 
hipotesis  a  prueba  es:  las  mujeres  usan  mas  Internet  que  los  hombres.  Si  la  investigadon 
corrobora  esta  hipotesis,  probablemente  conducira  a  cambios  en  portales  de  Internet 
grandes  como  Yahoo!  y  MSN  para  asegurarse  de  que  todos  sus  sitios  y  anundos  esten 
atrayendo  las  audiendas  correctas.  El  proyecto  pasa  entonces  a  la  generadon  de  datos  que 
se  pueden  emplear  para  poner  a  prueba  la  veraddad  de  la  hipotesis. 

Haga  una  investigacion  informal 

Una  vez  que  se  tiene  una  percepcion  razonable  del  problema,  los  investigadores  estan  lis- 
tos  para  reunir  algunos  datos  preliminares.  Esta  investigacion  informal  consiste  en  reunir 
informacion  facil  de  obtener  de  la  gente  que  esta  dentro  y  fuera  de  la  empresa:  interme- 
diarios,  competidores,  agendas  publicitarias  y  consumidores. 

La  investigacion  informal  es  un  paso  critico  en  un  proyecto  de  investigacion  porque  deter- 
minara  si  se  necesita  mas  estudio.  A  menudo  se  pueden  tomar  decisiones  con  la  informacion 
obtenida  en  la  investigacion  informal.  Por  ejemplo,  los  hoteles  contratan  “clientes  ficticios” 
(mistery  shoppers)  profesionales  que  se  registran  y  actuan  como  huespedes  comunes  cuando 
en  realidad  estan  evaluando  el  servicio.  Por  tan  solo  unos  1  500  dolares,  un  hotel  puede  hacer 
un  examen  completo  de  su  operacion.  jY  las  inspecciones  son  concienzudas!  Por  ejemplo,  una 
compania  calificadora  de  hoteles  evalua  50  aspectos  desde  el  portico  frontal  del  hotel  hasta  el 
fin  de  la  operacion  de  registro.  Si  los  resultados  de  tal  prueba  son  muy  positivos,  la  gerencia 
del  hotel  podria  decidir  que  no  se  requiere  investigacion  adicional.  Como  alternativa,  un  mal 
resultado  puede  exigir  algunos  cambios  inmediatos  o  mas  investigacion.^ 

Planee  y  Neve  a  cabo  una  investigacion  formal 

Si  el  proyecto  determina  que  hay  que  seguir  con  la  investigacion,  el  investigador  tiene  que 
determinar  que  informacion  adicional  se  necesita  y  como  se  va  a  obtener. 

SsISCCion©  las  fuantas  da  informacion  En  una  investigacion  se  pueden  utilizar  los 
datos  primarios,  los  secundarios,  o  ambos.  Los  datos  primarios  son  los  datos  nuevos  reunidos 
espedficamente  para  el  proyecto  que  se  pretende  llevar  a  cabo.  Cuando  los  investigadores  de 
una  cadena  de  supermercados  del  medio  oeste  observaron  el  movimiento  de  1  600  compra- 
dores  en  una  tienda,  y  descubrieron  que  80%  del  transito  ocurria  en  20%  del  establecimiento 
(las  secciones  de  frutas  y  verduras,  lacteos  y  otros  productos  de  granja,  y  carnes),  estaban  re- 
cogiendo  datos  primarios.  Los  datos  secundarios  son  datos  disponibles,  captados  con  anterio- 
ridad  para  algun  otro  proposito.  Por  ejemplo,  los  datos  de  un  estudio  del  Eood  Marketing  Ins¬ 
titute,  un  grupo  dedicado  al  comercio  industrial,  que  mostraron  las  diferencias  en  preferencia 
de  alimentos  y  comportamiento  de  compras  de  hombres  y  mujeres,  son  datos  secundarios. 

Uno  de  los  errores  mas  grandes  que  se  cometen  en  la  investigacion  de  marketing  es  reunir 
datos  primarios  antes  de  agotar  lo  que  puede  conocerse  por  medio  de  la  informacion  dis- 
ponible  a  traves  de  las  fuentes  secundarias.  Por  lo  comun,  la  informacion  secundaria  se  puede 
recolectar  con  mucha  mayor  rapidez  y  a  mucho  menor  costo  que  los  datos  primarios.  Esto  se 
aplica  hoy  en  especial  a  tantos  datos  disponibles  a  traves  de  Internet.  Por  ejemplo,  la  Oficina  del 
Censo  estadounidense  creo  el  sitio  web  American  EactEinder  para  ayudar  a  los  investigadores  a 
localizar  datos  poblacionales  hasta  el  nivel  de  la  comunidad.  En  este  sitio  ya  se  pueden  obtener 
facilmente  estadisticas  sobre  vivienda,  ingresos,  transportacion,  empleo  y  educacion. 

Fuentes  de  datos  secundarios.  Hay  fuentes  de  informacion  secundaria  excelentes  a  dis- 
posicion  de  los  investigadores  de  marketing.  Una  consiste  en  los  muchos  registros  e  informes 
que  hay  dentro  de  la  propia  empresa.  Por  ejemplo,  los  informes  de  visitas  diarias  presentados 
por  los  vendedores  se  usan  principalmente  para  estar  al  tanto  de  como  organizan  su  tiempo. 
Sin  embargo,  si  se  examinan  los  correspondientes  a  varios  meses  o  anos  pueden  aportar  in¬ 
formacion  importante  de  como  varia  la  mezcla  de  clientes.  De  manera  similar,  un  concurso 
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La  Oficina  del  Censo  de  Estados  Unidos  esta  presentando  al  pais  su  nueva 
American  Community  Survey  (Encuesta  de  la  Comunidad  Estadounidense), 
una  muestra  itinerante  aleatoria  de  3  millones  de  hogares  al  ano  (unos 
250  000  mensuales).  Reemplaza  la  “forma  extensa”  del  censo  decenal. 

Al  reunir  datos  continuos  en  lugar  de  una  vez  cada  10  ahos  sobre  temas 
como  logros  educativos,  valor  de  la  casa,  tiempo  para  traslados  e  idiomas 
hablados,  la  Oficina  podra  reportar  informacion  que  los  negocios  pueden 
usar  para  identificar  mercados  con  mayor  oportunidad  y  precision. 


vmw.  census.gov/acs/www 


con  inscripciones  por  via  postal  podria  set  una  buena  herramienta  promocional  y  una  fuente 
de  informacion.  Por  su  comportamiento,  los  consumidores  que  participan  en  los  concursos 
ban  indicado  que  les  interesan  productos  particulares.  El  examen  de  los  origenes  geograficos 
de  estas  respuestas  pudiera  indicar  donde  estan  los  mercados  de  mejor  potencial. 

Fuera  de  la  compania  tambien  hay  estupendas  fuentes  de  datos  secundarios.  El  gobier- 
no  federal  es  el  proveedor  principal  de  informacion  demografica  del  mercado.  Por  ejemplo, 
la  encuesta  de  la  comunidad  estadounidense  (ACS,  American  Community  Survey)  que  esta 
desarrollando  la  Oficina  del  Censo,  para  su  implantacion  nacional,  proporcionara  datos 
anuales  demograficos,  economicos  y  de  vivienda  de  todas  las  comunidades  del  pais.  En 
lugar  de  confiar  en  el  censo  decenal  (una  vez  cada  10  anos),  los  planeadores  comunitarios, 
empresarios  y  funcionarios  gubernamentales  contaran  con  datos  actuales  en  los  cuales  pue- 
dan  basar  sus  decisiones.  Entre  otras  fuentes  se  cuentan  los  sitios  web  de  las  companias  y 
de  las  organizaciones  industriales  y  profesionales,  las  empresas  privadas  de  investigacion, 
las  universidades,  las  publicaciones  de  negocios  y,  por  supuesto,  cualquier  buena  biblio- 
teca.  En  la  tabla  7.2  se  describen  algunas  fuentes  utiles  en  la  red. 

Los  investigadores  deben  tener  en  cuenta  el  riesgo  que  acompana  al  uso  de  los  datos 
secundarios.  Puesto  que  los  usuarios  no  tienen  control  de  como,  cuando,  por  obra  de  quien 
o  por  que  razon  se  recolectaron  los  datos,  estos  pueden  no  cumplir  con  los  objetivos  de 
la  investigacion.  Por  ejemplo,  algunos  proyectos  se  emprenden  para  demostrar  un  punto 
preconcebido.  Los  resultados  de  esta  llamada  investigacion  con  causa  a  menudo  obtienen 
una  considerable  difusion  o  publicity  (publicidad  de  interes  general  o  no  comunicacion 
comercial),  pero  en  realidad  pueden  ser  bastante  enganosos.  Por  consiguiente,  los  investi¬ 
gadores  deben  comprobar  la  fuente,  la  motivacion  para  el  estudio  y  las  definiciones  de  los 
terminos  clave  antes  de  confiar  en  los  datos  secundarios. 

Fuentes  de  datos  primarios.  Luego  de  agotar  todas  las  fuentes  secundarias  disponibles 
que  se  estiman  pertinentes,  los  investigadores  pudieran  carecer  aun  de  datos  suficientes, 
en  cuyo  caso  ban  de  pasar  a  las  fuentes  primarias  y  reunir  o  comprar  la  informacion. 
En  el  proyecto  de  investigacion  de  una  compania,  por  ejemplo,  un  investigador  puede 
entrevistar  a  los  vendedores  de  la  misma,  los  intermediarios  o  los  clientes  para  obtener  la 
informacion  de  mercado  que  necesita. 

Seleccione  un  metodo  de  acopio  de  datos  primarios  Hay  tres  metodos  muy 

usados  para  reunir  los  datos  primarios:  la  observacion,  la  encuesta  y  la  experimentacion. 
Como  cada  metodo  tiene  puntos  fuertes  y  debiles,  se  puede  emplear  mas  de  uno  en  diferentes 
etapas  del  proyecto.  Por  ejemplo,  la  observacion  se  puede  utilizar  para  elaborar  hipotesis 
sobre  el  comportamiento  de  los  compradores  y  luego  se  puede  llevar  a  cabo  una  encuesta 
para  probarlas.  No  obstante,  en  muchas  situaciones  el  investigador  tiene  que  decidirse  por 
un  metodo.  La  eleccion  de  quien  va  a  aplicar  depende  de  la  naturaleza  del  problema,  pero 
tambien  se  vera  afectada  por  el  tiempo  y  el  dinero  disponibles  para  el  proyecto.® 

Metodo  de  observacion.  El  metodo  de  observacion  consiste  en  que  el  acopio  de  datos  se 
lleve  a  cabo  mediante  la  observacion  de  las  acciones  de  una  persona.  En  la  investigacion 
por  observacion  no  hay  interaccion  directa  con  los  sujetos  que  se  estudian. 
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Fuentes  impresas  y  electronicas  de  dates  secundarios 


Publicaciones  y  directorios  de  negocios  y  de  marketing 

Revista  Sales  &  Marketing  Management:  <www.salesandmarketing.com> 

Revista  Advertising  Age:  <www.adage.com> 

Quirk’s  Marketing  Research  Review,  <www.quirks.com> 

Seccion  de  negocios  de  The  New  York  Times-,  <www.nytimes.com/pages/business> 

Lista  de  las  principales  marcas  estadounidenses  de  Brandweek:  <brandweek.com>  haga  die  en  Superbrands 
Executive  Gateway  to  the  Internet,  <www.ceoexpress.com> 

Sitios  web  de  companfas  de  marketing  e  investigacion 

Gallup  Poll:  <www.gallup.com> 

Indice  Nielsen  Retail:  <www.acnielsen.com> 

Yankelovich  Monitor:  <www.yankelovich.com> 

Fuld  &  Co.:  <www.fuld.com>  Haga  die  en  el  Indice  de  servicio  de  investigacion  de  Internet  para  tener  acceso  a  mas  de 
600  sitios  competitivos  relacionados  con  el  servicio  de  investigacion. 

Agendas  y  publicaciones  del  gobierno  de  Estados  Unidos 

Directorio  de  todas  las  agendas  gubernamentales:  <www.house.gov/house/govsites.html> 

Oficina  del  Censo  de  Estados  Unidos:  <www.census.gov> 

Statistical  Abstract  of  the  U.S.  (Resumen  Estadfstico  de  Estados  Unidos):  <www.census.gov/statab/www> 

CIA  World  Faetbook:  <www.odci.gov/cia/publications/factbook/index.html> 

Fed  Stats:  estadisticas  de  mas  de  100  agendas  del  gobierno  federal:  <www.fedstats.gov> 

Federal  Trade  Commission:  <www.ftc.gov> 

Mesas  redondas,  grupos  de  discusion  y  otras  fuentes  de  consults 

Web  Digest  for  Marketers:  <www.wdfm.com> 

Marketing  Tracks:  fuentes  y  comentarios:  <www.nsns.com/MouseTracks> 

Web  Marketing  Today  Info  Center:  <www.wilsonweb.com/marketing> 

Fuentes  de  asociaciones  profesionales 

American  Marketing  Association:  <www.ama.org> 

Direct  Marketing  Association:  <www.the-dma.org> 

Sales  and  Marketing  Executives  International:  <www.smei.org> 


La  informacion  puede  obtenerse  por  observacion  personal  u  observacion  mecdnica.  En 
una  forma  de  observacion  personal,  el  investigador  se  hace  pasar  por  un  cliente.  Esta  tecnica 
la  emplean  los  detallistas,  por  ejemplo,  para  obtener  informacion  sobre  el  desempeno  de  los 
vendedores  o  para  determinar  que  marcas  promueven  mas.  La  observacion  mecanica  asume 
muchas  formas.  Una,  descrita  anteriormente,  es  el  escaner  o  lector  electronico  utilizado  en  las 
tiendas  para  registrar  las  compras.  Hay  otras  formas  mas  espectaculares,  como  las  camaras 
oculares,  que  miden  la  dilatacion  pupilar  para  registrar  la  respuesta  de  una  persona  a  un 
estimulo  visual,  como  un  anuncio,  y  que  inspeccionan  las  ondas  cerebrales  para  probar  si  las 
reacciones  a  un  objeto,  como  un  comercial,  son  principalmente  emotivas  o  logicas. 

Las  cookies  de  Internet  permiten  una  clase  especial  de  observacion.  En  la  jerga  de  la 
red,  una  cookie  es  un  archivo  de  datos  inactivo  que  se  coloca  en  el  disco  duro  de  la  compu- 
tadora  de  una  persona  cuando  esta  visita  un  sitio  web  particular.  La  cookie  puede  registrar 
las  actividades  del  visitante  mientras  este  se  encuentra  conectado  al  sitio.  Por  ejemplo, 
puede  tomar  nota  de  que  paginas  del  sitio  se  abren,  cuanto  tiempo  permanece  el  visitante 
en  el  sitio,  que  vinculos  con  otros  sitios  activa  el  visitante  y  el  sitio  de  donde  vino  este.  Si  el 
sitio  ofrece  productos  en  venta,  las  compras  tambien  se  pueden  anotar  en  la  cookie  y  sirve 
tambien  para  identificar  al  visitante  (dicho  de  modo  mas  preciso,  su  computadora).  Toda 
la  informacion  almacenada  en  la  cookie  se  transferira  al  sitio  anfitrion  (host)  la  proxima 
vez  que  la  persona  se  conecte  a  su  sitio  web.  La  informacion  proveniente  de  una  cookie  se 
utiliza,  por  ejemplo,  para  desarrollar  el  perfil  de  un  individuo  para  que  en  sus  subsecuentes 
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6L  MRRKeTING  6N  LR  eCONOMIR 

LR  INFQRMRCIQN 


</Se  esta  convirtiendo  la  observacion  pasiva  en 
un  metodo  de  recopilacion  de  datos  importante? 


La  observacion  pasiva,  ia  capacidad  de  vigilar  ei  com- 
portamiento  de  ios  individuos  eiectronicamente  sin  in- 
teraccion,  empezo  con  ias  cookies  coiocadas  en  compu- 
tadoras  que  rastreaban  ia  actividad  de  ios  usuarios  en 
internet.  Ahora  esta  afectando  a  muchos  aspectos  mas 
de  ia  recoieccion  de  datos,  con  y  sin  ei  conocimiento  dei 
consumidor.  Considere  ios  ejemplos  siguientes: 

•  Arbitron  y  Nieisen  Media  Research  tienen  un  disposi¬ 
tive  que  se  fija  ai  cinturon  de  una  persona  y  monito- 
rea  sehaies  especiaies  en  transmisiones  de  radio  y 
teievision,  permitiendo  mediciones  mas  precisas  de 
tiempo  de  escucha  o  de  vision  que  ios  que  se  han 
rastreado  hasta  ahora  con  diaries  de  iapiz  y  papel. 


cos  y  uso  de  internet.  A  manera 
de  ejempio  de  como  pueden 
usarse  estos  datos,  ias  empresas 
suscriptoras  pueden  determiner  por  vez  primera  si 
ios  consumidores  que  visitan  sus  sitios  web  mas 
adeiante  compran  aigo  en  sus  tiendas. 

Mobiltrak  ha  instaiado  antenas  en  cruceros  urbanos 
de  mucho  transito  que  son  capaces  de  identificar 
que  estacion  de  radio  estan  sintonizando  ios  vehicu- 
ios  que  pasan,  sin  que  ios  conductores  se  percaten. 
Como  resuitado,  difusoras  y  anunciantes  tienen  por 
vez  primera  una  medicion  precise  de  ias  audiencias 
que  se  despiazan  en  vehiculo. 


•  Forrester  Research  tiene  un  panei  nacionai  de  10  000 
consumidores  que  permiten  que  ia  compahia  rastree 
eiectronicamente  sus  estados  de  cuenta  de  tarjetas 
de  credito,  de  cuentas  de  cheques,  recibos  teiefoni- 


Fuentes:  James  MoQuivey,  “Technology  Monitors  People  in  New  Ways”,  Mar¬ 
keting  News,  15  de  septiembre  de  2004,  pp.  23+;  Lucas  Conley,  “At  1600 
Pennsylvania  Avenue  of  Course,  It's  'Rush  Limbaugh”',  Fast  Company,  febrero 
de  2005,  p.  29. 


visitas  al  sitio  anfitrion,  el  visitante  pueda  ser  saludado  por  su  nombre  u  ofrecersele  pro- 
ductos  en  particular  con  base  en  sus  compras  pasadas.  A  traves  de  las  cookies  que  coloca 
en  las  computadoras  de  sus  visitantes,  Amazon.com  registra  de  manera  individual  a  millo- 
nes  de  compradores  y  clientes  que  adquieren  libros  y  ofrece  sugerencias  sobre  titulos  que 
pudieran  disfrutar,  con  base  en  lo  que  han  considerado  o  comprado  en  visitas  anteriores. 

El  metodo  de  observacion  tiene  varios  meritos.  Puede  proporcionar  datos  sumamente 
precisos  sobre  el  comportamiento  en  determinadas  situaciones.  Por  lo  comun,  las  personas 
observadas  no  saben  que  se  les  esta  vigilando,  asi  que  se  comportan  de  manera  normal. 
Asi,  la  tecnica  de  observacion  elimina  Ios  sesgos  resultantes  de  la  intrusion  del  proceso  de 
investigacion.  Asimismo,  como  no  hay  interaccion  directa  con  el  sujeto,  no  hay  limite  en 
cuanto  al  numero  de  veces  o  al  tiempo  que  se  puede  observar.  No  obstante,  la  observacion 
provee  informacion  unicamente  sobre  lo  que  ocurre,  pero  no  puede  decir  por  que  ocurre; 
no  puede  hurgar  en  Ios  motivos,  actitudes  u  opiniones.  Para  ilustrarlo,  ^que  explicara  por 
que  la  proporcion  entre  las  visitas  de  Ios  compradores  y  las  compras  es  mucho  mas  alta  en  el 
departamento  de  panaderia  que  en  cualquier  otro  departamento  de  un  supermercado?  Seria 
necesario  hacer  entrevistas  para  probar  las  posibles  explicaciones  que  uno  proponga. 

Metodo  de  encuesta.  Una  encuesta  consiste  en  reunir  datos  entrevistando  a  las  personas. 
Las  encuestas  se  pueden  hacer  en  persona,  por  telefono,  por  correo  o  por  Internet.  La 
ventaja  de  la  encuesta  es  que  la  informacion  viene  directamente  de  la  persona  que  a  usted 
le  interesa.  De  hecho,  puede  ser  la  unica  forma  de  determinar  las  opiniones  o  planes  de 
compra  de  un  grupo.  Las  encuestas  tienen  varias  limitaciones  potenciales: 

•  Se  pueden  cometer  errores  en  la  elaboracion  del  cuestionario  y  durante  el  proceso  de 
la  entrevista. 

•  Las  encuestas  pueden  ser  costosas  y  requerir  mucho  tiempo. 

•  Los  encuestados  se  rehusan  en  ocasiones  a  participar  y  Ios  que  responden  a  menudo 
no  pueden  o  no  quieren  dar  respuestas  veraces. 

Como  veremos  enseguida,  el  cuidadoso  diseno  y  realizacion  de  una  encuesta  pueden 
aminorar  Ios  efectos  de  estas  limitaciones. 
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iEsta  es  una  instantanea  de  Tl  MISMA!  Muestra  y  dinos  mas  acerca  de  lo  que 
te  gusta  vestir,  lo  que  escuchas,  lees,  dices,  tu  apariencia,  etcetera. 

Se  tan  creativa  como  quieras  y  no  te  preocupes,  jnosotros  tampoco  sabemos  dibujar! 


Primer  nombre  y  edad: 

Cosas  que  me  gusta  hacer 

A 

Ma  rtn 

(aficiones,  deportes,  artes,  etc.): 

^Cual  es  mi  esiogan? 

Marca  una:  (  )  Atlanta 

Tfa+ro,  danza. 

“Ho{a  <>recIoya” 

(  )NuevaYork 

Montar  a  cabalfo. 

(x)  Los  Angeles 

concf#>r+oy. 

jufno  jc  wojai 

J 

Mis  artistas/bandas  musicales  favoritos: 

Ro«tr>^  Stoney^T^e 

ihG  ktnksi 

Jonl  Mi+c#»e{?  Bowie? T-Rex 
Donde  me  gusta  estar  mas; 

Bn  cuaj^uter  (u^ar  cop  wiy  aiiv>t« 
joy  V  con  coivtt^a 

Mis  marcas  favoritas  de  jeans/ 
ropa  /zapatos  /accesorios:  " 

Frank'i  B?£ar(»  Seven _ 

Pajer  ^enim^  JuU^ 


OB  PRBFBRBNCIA. 
OB  COLBCCIO^/ 


Teenage  Research  Unlimited, 
empresa  de  investigacion  de 
Chicago,  rastrea  las  tenden- 
cias  de  las  adolescentes  me- 
diante  una  variedad  de  tec- 
nicas,  incluyendo  grupos  de 
enfoque  y  entrevistas  cara 
a  cara.  Al  completar  dibujos 
como  el  presentado  aqui,  las 
chicas  proporcionan  claves 
utiles  para  los  mercadolo- 
gos.  Interpretar  los  datos  es 
un  reto.  i,Se  distingue  una 
tendencia  reciente  en  el 
ejempio? 


^Que  nombre  usarias  para 
describir  a  tu  grupo  de  amigos 
(como  “deportistas”, 
“patinadores"  o  “estudiantes”)? 
Teatro/ 

a  (d  ivio^d/ 

artfytay/  c/ilcay  tvioyfca^ey/ 

“nenay” 


Mis  sitios  web  /  revistas/programas 
de  TV  /  peliculas  favoritos: 
Mvyoace.coM,  _ 

BoojtkJt.M.tli _ 

SoMe  like  It  ^o^?  BrazR, 

City  of  Go<f^  Magnofia, 

£terna(  Sony/tine^  Ponc^  {>ru n fr? 
i^/o  Me  joy+a  OC? 


TAMBIEN:  Ponme  cara, 
cabello,  zapatos  y  un  di- 
seno/logo  en  la  blusa  y 
;algo  que  siempre  llevo 
conmigo! 


Garden 

State! 


Las  entrevistas  de  persona  a 
persona  o  a  profundidad  son  mas 
flexibles  que  las  telefonicas  o  las  rea- 
lizadas  a  traves  del  correo  postal, 
porque  los  entrevistadores  pueden 
sondear  mas  a  fondo  si  una  respues- 
ta  queda  incompleta.  De  ordinario 
se  puede  obtener  mas  informacion 
con  las  entrevistas  de  persona  a  per¬ 
sona  que  por  otros  metodos  de  en- 
cuesta.  Asimismo,  tienen  la  ventaja 
de  que  se  pueden  utilizar  diversos  es- 
timulos,  como  productos,  empaques 
y  anuncios.  Los  costos  ascendentes 
y  otros  problemas  asociados  con  la 
entrevista  de  puerta  en  puerta  ban 
movido  a  muchos  investigadores 
de  mercado  a  llevar  a  cabo  sus  en- 
cuestas  en  lugares  fijos  que  atraen  a 
gran  numero  de  personas,  como  los 
centros  comerciales,  los  aeropuertos 
y  los  parques.  Como  este  procedi- 
miento  se  aplico  primero  en  los  centros  comerciales,  se  le  llama  en  general  entrevista  de 
intercepcion  en  centra  comercial.  No  obstante,  crece  la  inquietud  sobre  si  las  personas  a 
las  que  se  entrevista  en  estos  escenarios  son  o  no  consumidores  “caracteristicos”. 

Ademas  de  su  costo  elevado  y  de  que  requieren  mucho  tiempo,  las  entrevistas  de  per¬ 
sona  a  persona  enfrentan  tambien  la  limitacion  del  sesgo  del  entrevistador.  La  apariencia 
del  entrevistador,  su  estilo  de  hacer  preguntas  y  su  lenguaje  corporal  pueden  influir  en  las 
respuestas  del  encuestado. 

Otro  tipo  popular  de  entrevista  persona  a  persona  es  el  grupo  de  enfoque.  En  un  grupo 
de  enfoque,  un  moderador  dirige  a  de  seis  a  12  personas  en  una  discusion.  Por  lo  regular, 
los  participantes  no  se  conocen  antes  de  la  sesion.  Se  hace  el  contacto  con  ellos,  se  selec- 
cionan  los  individuos  adecuados  y  se  les  invita  a  asistir.  Como  las  sesiones  de  grupo  de 
enfoque  requieren  que  los  participantes  se  reunan  en  un  lugar  y  a  una  hora  en  particular, 
y  a  menudo  duran  de  dos  a  tres  horas,  se  suele  compensar  a  los  invitados  con  dinero  o 
mercancia.  El  moderador  formula  las  preguntas  generales  para  impulsar  a  los  participantes 
a  discutir  libremente  el  tema  de  interes. 

La  fuerza  de  los  grupos  de  enfoque  radica  en  la  interaccion  de  los  participantes.  El  co- 
mentario  de  una  persona  desata  los  pensamientos  e  ideas  de  otras  y  la  consiguiente  interac¬ 
cion  puede  producir  profundizaciones  valiosas.  Estos  grupos  generan  ideas  e  hipotesis  que  se 
pueden  probar  utilizando  otros  metodos  de  investigacion.  Sin  embargo,  cuando  varias  sesio¬ 
nes  independientes  de  grupo  de  enfoque  efectuadas  sobre  el  mismo  asunto  producen  un  tema 
comun,  los  gerentes  actuaran  a  veces  con  base  en  informacion  sin  validacion  adicional. 

Las  encuestas  telefonicas  son  mas  rapidas  que  las  personales  o  las  postales.  Ya  que  unos 
cuantos  entrevistadores  pueden  hacer  muchas  llamadas  desde  una  ubicacion  central,  este  me- 
todo  es  facil  de  administrar.  Una  encuesta  telefonica  puede  tambien  ser  oportuna.  Por  ejempio, 
para  determinar  el  impacto  de  cierto  comercial  de  television,  se  hace  contacto  telefonico  con 
televidentes  en  las  horas  de  la  aparicion  del  comercial,  mientras  la  experiencia  se  halla  fresca 
todavia.  Las  encuestas  por  telefono  se  han  empleado  exitosamente  con  ejecutivos  en  su  traba- 
jo.  Precedidas  de  una  carta  que  presenta  el  estudio  y  de  una  breve  llamada  para  concertar  una 
cita  para  la  entrevista  real,  estas  encuestas  pueden  despertar  un  alto  grado  de  cooperacion. 

Una  limitacion  de  las  encuestas  telefonicas  es  que  la  entrevista  tiene  que  ser  corta  o 
el  encuestado  se  impacientara.  Asimismo,  30%  de  los  hogares  tienen  mimeros  telefonicos 
que  no  aparecen  en  listas,  se  mudaron  despues  de  la  impresion  del  ultimo  directorio  o  no 
tienen  telefono.  Para  bajar  el  costo  de  la  entrevista  por  telefono  y  reducir  los  problemas  de 
los  mimeros  no  incluidos  y  los  directorios  no  actualizados,  algunas  encuestas  se  efectuan 
con  ayuda  de  computadoras.  A  fin  de  asegurar  que  todos  los  propietarios  de  telefonos. 


190 


Capftulo  slete 


incluso  aquellos  que  tienen  numeros  fuera  de  la  lista,  tengan  la  misma  oportunidad  de  ser 
llamados,  los  investigadores  siguen  un  metodo  llamado  marcado  digital  aleatorio  en  el  que 
las  computadoras  eligen  y  marcan  numeros  al  azar. 

Una  encuesta  postal  consiste  en  enviar  un  cuestionario  a  los  potenciales  encuestados, 
pedirles  que  lo  llenen  y  hacer  que  lo  remitan.  Las  encuestas  postales  se  valen  de  la  oficina 
de  correos  para  enviar  y  devolver  los  cuestionarios;  sin  embargo,  el  correo  electronico  esta 
ganando  aceptacion  como  metodo  de  distribucion.  Como  no  se  emplean  entrevistadores, 
esta  encuesta  no  padece  el  sesgo  del  entrevistador  ni  problemas  relacionados  con  el  manejo 
de  un  equipo  de  entrevistadores.  Ademas,  puesto  que  no  hay  un  entrevistador  presente, 
el  encuestado  puede  mantener  el  anonimato.  El  resultado  es  que  las  respuestas  tienen  mas 
probabilidades  de  ser  francas  y  honestas. 

Un  problema  importante  de  las  encuestas  postales  es  la  compilacion  de  una  lista  de 
destinatarios  de  correo  apropiada.  En  algunos  casos,  las  listas  ya  estan  a  la  mano.  Sin  em¬ 
bargo,  muchos  estudios  requieren  una  muestra,  para  la  cual  no  se  dispone  en  modo  alguno 
de  una  lista  tab  For  ejemplo,  si  Toys  “R”  Us  quisiera  encuestar  a  una  muestra  nacional  de 
padres  que  se  encontraran  esperando  el  nacimiento  de  su  primer  hijo,  le  resultaria  dificil 
compilar  una  lista  actualizada.  For  fortuna,  hay  empresas,  llamadas  agencias  de  listas,  que 
desarrollan  y  mantienen  al  dia  las  listas  de  correo.  Otro  problema  es  la  confiabilidad  de  la 
informacion  en  los  cuestionarios  ya  llenos.  En  una  encuesta  postal,  los  investigadores  no 
tienen  control  de  quien  llena  realmente  el  cuestionario  ni  del  cuidado  con  que  lo  llena. 

Un  problema  mas  es  que  la  encuesta  postal  suele  tener  una  baja  tasa  de  respuesta,  a 
menudo  de  menos  de  30%  de  los  contactos  que  se  hacen.  Esto  es  mas  que  un  problema  de 
numeros.  Si  los  encuestados  tienen  caracteristicas  que  los  distinguen  de  los  no  encuestados 
en  dimensiones  importantes  del  estudio,  los  resultados  no  seran  validos.  For  citar  un  caso,  en 
una  encuesta  de  la  comunidad  sobre  el  interes  en  la  estacion  local  de  television  FBS  (Fublic 
Broadcasting  Service,  servicio  de  radiodifusion  y  television  no  comercial),  la  gente  dispues- 
ta  a  tomarse  el  tiempo  para  responder  probablemente  se  interesa  mucho  por  la  television 
publica  y,  por  ende,  no  es  representativa  de  la  comunidad  entera.  Las  tecnicas  para  mejorar 
las  tasas  de  respuesta  postal  comprenden  la  notificacion  previa  por  telefono,  la  oferta  de 
una  compensacion,  los  correos  duplicados  y  los  recordatorios  por  tarjeta  postal  y  man¬ 
tener  la  encuesta  breve  y  las  preguntas  sencillas. 

Internet  se  utiliza  cada  vez  mas  para  la  investigacion.  En  una  encuesta  por  Internet  los 
cuestionarios  pueden  ponerse  en  un  sitio  web  de  la  empresa  o  enviarse  por  correo  electronico 
para  que  los  contesten  los  prospectos.  Todo  lo  que  va  de  encuestas  cortas  a  grupos  de  en- 
foque  (focus  groups)  se  esta  intentando  llevar  a  cabo  en  linea.  Dos  de  las  ventajas  mas  impor¬ 
tantes  de  esta  herramienta  son  la  velocidad  y  el  costo.  Una  encuesta  en  Internet  se  hace  con 
mayor  rapidez  que  a  traves  de  cualquier  otro  metodo,  y  puesto  que  todas  las  transmisiones 
son  electronicas,  hay  significativos  ahorros  en  personal  y  en  material.  Sin  embargo,  la  ventaja 
principal  es  la  flexibilidad  de  un  ambiente  multimedia,  ya  que  las  encuestas  en  linea  pueden 
incluir  imagenes  susceptibles  de  ser  manipuladas,  video,  sonidos  y  otras  caracteristicas  que 
podrian  ser  poco  practicas  con  metodos  alternativos  de  recoleccion  de  datos. 

Las  encuestas  por  Internet  tienen  muchas  de  las  mismas  desventajas  de  las  encuestas 
postales,  por  ejemplo,  no  se  puede  verificar  la  identidad  del  encuestado,  es  dificil  encontrar 
buenas  listas  de  las  que  se  puedan  extraer  muestras,  y  el  recurso  de  dar  incentivos  para 
animar  a  responder  se  dificulta  porque  no  se  cuenta  todavla  con  un  metodo  confiable  de 
entrega  electronica.  Mientras  el  uso  de  Internet  no  se  extienda  mas,  la  mayor  preocupacion 
en  cuanto  a  su  empleo  en  las  encuestas  es  el  de  la  medida  en  que  los  usuarios  representen 
a  la  poblacion  en  general. 

Metodo  experimental.  Un  experimento  es  un  metodo  de  obtencion  de  datos  primarios  en 
el  que  el  investigador  tiene  la  posibilidad  de  observar  los  resultados  y  de  cambiar  una  varia¬ 
ble  en  una  situacion  sin  alterar  las  otras  condiciones.  Los  experimentos  se  llevan  a  cabo  en 
situaciones  de  laboratorio  o  de  campo.  En  la  investigacion  de  marketing,  un  “laboratorio”  es 
un  ambiente  en  el  cual  el  investigador  tiene  control  sobre  todas  las  condiciones  relevantes. 

Considere  este  caso:  se  integra  un  grupo  pequeno  y  se  le  presen ta  una  descripcion 
breve  de  producto  (llamada  concepto  de  producto)  y  el  empaque  propuesto  para  un  nuevo 
cereal  para  el  desayuno.  Despues  de  que  examinan  el  empaque,  se  les  pregun  ta  a  las  per- 
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sonas  si  comprarian  el  cereal  y  se  registrar!  sus  respuestas.  A  continuacion  se  forma  otro 
grupo  similar  de  consumidores  y  se  les  presenta  un  empaque  e  informacion  de  producto 
identicos,  excepto  porque  lleva  una  nota  sobre  caracteristicas  de  nutricion  del  cereal  im- 
presa  en  el  empaque.  A  los  miembros  de  este  grupo  se  les  pregunta  tambien  si  comprarian 
el  producto.  El  investigador  dene  control  complete  del  ambiente  de  prueba  y  lo  unico  que 
cambia  es  la  informacion  nutricional  que  se  agrega  en  el  empaque.  De  tal  suerte,  cualquier 
diferencia  en  las  intenciones  de  compra  entre  los  grupos  se  puede  atribuir  a  ese  texto. 

Los  experimentos  de  laboratorio  sirven  para  probar  varios  componentes  de  la  estrategia 
de  marketing.  Los  anuncios  se  prueban,  por  ejemplo,  para  determinar  lo  bien  que  se  entiende 
el  mensaje  que  se  busca  transmitir;  asimismo,  se  pueden  comparar  varias  caracteristicas  de 
producto  para  ver  cual  es  la  preferida.  Sin  embargo,  el  escenario  de  laboratorio  no  es  una 
compra  real,  asi  que  la  situacion  puede  influir  en  las  respuestas  de  los  consumidores.  Para 
resolver  este  problema,  algunos  experimentos  se  llevan  a  cabo  fuera  de  las  condiciones  con- 
troladas  del  laboratorio  o  de  campo.  Un  experimento  de  campo  es  similar  al  experimento  de 
laboratorio,  pero  se  efectua  en  condiciones  mas  reales.  Por  ejemplo,  el  propietario  de  una  ca- 
dena  de  tiendas  podria  ensayar  un  programa  promocional  de  creacion  de  trafico  en  una  o  dos 
tiendas  y  luego  comparar  los  resultados  de  ventas  con  otros  resultados  en  tiendas  similares 
que  no  tienen  la  promocion.  Ciertamente,  no  se  puede  controlar  todo  en  las  tiendas,  pero  si 
los  investigadores  creen  que  todas  las  condiciones  relevantes  en  las  tiendas  permanecieron 
similares,  cualquier  diferencia  en  las  ventas  se  puede  acreditar  a  la  promocion. 

Un  experimento  comun  es  el  marketing  de  prueba  o  mercado  de  prueba.  En  el  mar¬ 
keting  de  prueba,  el  investigador  duplica  las  condiciones  reales  de  mercado  en  un  area 
geografica  limitada  para  medir  las  respuestas  de  los  consumidores  a  una  estrategia  antes 
de  emprender  un  esfuerzo  de  marketing  mayor.  El  marketing  de  prueba  (a  veces  llamado 
mercado  de  prueba)  se  lleva  a  cabo  para  pronosticar  ventas  de  una  mezcla  de  marketing  de- 
terminada  o  para  comparar  el  desempeno  de  diferentes  mezclas  de  marketing.  Por  ejemplo, 
McDonald’s  comercializo  a  prueba  una  pizza  en  areas  seleccionadas  durante  mas  de  dos 
anos  antes  de  decidir  que  no  la  anadiria  al  menu  de  sus  puntos  de  venta  tradicionales. 

La  ventaja  del  marketing  de  prueba  sobre  una  encuesta  o  un  experimento  de  laboratorio 
es  que  informa  a  los  mercadologos  cuantas  personas  compran  realmente  un  producto  en  lugar 
de  cuantas  dicen  que  tienen  la  intencion  de  comprarlo.  Sin  embargo,  duplicar  la  labor 
entera  de  marketing  en  pequena  escala  tiene  varias  desventajas.  El  marketing  de  prueba  es 
costoso;  no  es  raro  un  gasto  de  500  000  a  un  millon  de  dolares.  Tambien  requiere  tiempo; 
el  lapso  de  prueba  con  frecuencia  dura  de  9  a  12  meses.  Lever  Bros,  tuvo  a  prueba  su  jabon 
desodorante  Lever  2000  por  espacio  de  dos  anos  antes  de  extenderlo  a  todo  Estados  Unidos. 
Otro  problema  es  la  incapacidad  del  investigador  para  controlar  la  situacion.  En  cuanto  al 
secreto,  es  imposible  mantener  las  pruebas  a  cubierto  de  la  vista  de  los  competidores,  que  pue¬ 
den  alterar  adrede  la  prueba  cambiando  temporalmente  sus  mezclas  de  marketing.  Cuando 
Pepsi  probo  su  bebida  Mountain  Dew  Sport  en  Minneapolis,  Quaker  Oats,  fabricante  de 
Gatorade,  inundo  el  mercado  de  cupones  y  publicidad.  (Aunque,  al  parecer,  Pepsi  aprendio 
bastante  puesto  que  posteriormente  compro  Quaker  Oats  para  obtener  la  marca  Gatorade.) 

Por  las  limitaciones  inherentes  a  la  clase  de  marketing  de  prueba  que  se  acaba  de  des- 
cribir,  los  investigadores  ban  intentado  alternativas  mas  rapidas  y  menos  visibles. 

En  ocasiones,  los  mercadologos  internacionales  usan  unos  cuantos  paises  como  mer- 
cados  de  prueba  para  un  continente,  o  incluso  para  todo  el  mundo.  Colgate-Palmolive 
introdujo  el  champu  y  acondicionador  Palmolive  Optims  en  Pilipinas,  Australia,  Mexico  y 
Hong  Kong.  Cuando  las  ventas  demostraron  ser  satisfactorias,  la  distribucion  se  extendio 
a  grandes  porciones  de  Europa,  Asia,  America  Latina  y  Africa. 

Dadas  las  limitaciones  inherentes  al  tipo  de  marketing  antes  descrito,  los  investiga¬ 
dores  ban  tratado  de  encontrar  alternativas  mas  rapidas  y  menos  visibles.  Una  de  ellas  es 
llamada  una  prueba  de  mercado  simulada.  Combina  encuestas,  la  prueba  del  producto  y 
una  base  de  datos  extensa  para  pronosticar  ventas.  Punciona  asi:  a  un  grupo  de  voluntarios 
seleccionados  se  les  muestran  anuncios  y  posiblemente  otra  informacion  sobre  el  nuevo 
producto,  incluyendo  el  precio  propuesto.  Entonces  los  cuestionan  con  un  numero  de  pre- 
guntas  sobre  cuanto  les  gusta  el  producto,  si  realmente  lo  comprarian  y  si  creen  que  es  un 
producto  valioso.  A  algunos  de  los  consumidores  que  indican  que  les  gusta  el  producto  les 
dan  muestras  para  probarlo  y  los  entrevistan  de  nuevo.  Pinalmente,  el  investigador  toma 


192 


Capitulo  siete 


toda  esta  informacion,  la  combina  con  la  estrategia  planeada  del  vendedor  para  la  distribu- 
cion  y  promocion,  y  la  compara  con  informacion  similar,  con  productos  antes  estudiados 
que  estan  almacenados  en  una  base  de  datos.  Usando  un  modelo  estadistico,  el  investiga- 
dor  entonces  pronostica  ventas  para  el  nuevo  producto.  Probablemente  lo  mejor  conocido 
de  estos  procedimientos  es  llamado  “Bases”  por  la  empresa  investigadora  ACNielsen. 

Los  beneficios  potenciales  de  un  mercado  tan  simulado  de  prueba  incluyen: 

•  Los  resultados  pueden  generarse  de  manera  rapida,  a  menudo  en  tan  poco  tiempo 
como  ocho  semanas. 

•  Las  pruebas  pueden  hacerse  en  secreto,  sin  el  conocimiento  o  la  interferencia  del  com- 
petidor. 

•  El  costo  puede  ser  inferior  al  de  un  mercado  de  prueba  tradicional. 

Las  desventajas  son: 

•  El  procedimiento  es  conveniente  solo  para  bienes  empacados  de  consumo  y  algunos 
productos  farmaceuticos. 

•  Como  el  modelo  de  pronostico  esta  basado  en  ventas  historicas  de  productos  simila- 
res,  esto  puede  no  ser  apropiado  para  productos  unicos  nuevos. 

•  Es  caro,  y  las  pruebas  de  mezclas  de  control  de  comercializacion  alternativas  se  suman 
al  costo. 

A  veces,  este  acercamiento  se  usa  para  refinar  una  estrategia  comercial  que  despues  va 
seguida  por  el  control  de  comercializacion  tradicional  de  prueba.  El  tiempo,  el  esfuerzo  y 
el  costo  que  entran  en  la  investigacion  de  productos  nuevos  indica  lo  importantes  que  son 
los  consumidores  y  lo  dificil  que  es  anticipar  como  responderan  a  un  esfuerzo  de  control 
de  comercializacion. 

Prepare  formularies  para  la  obtencion  de  datos  Para  entrevistar  u  observar  a 
los  sujetos,  los  investigadores  utilizan  un  cuestionario  o  formulario  (o  forma)  con  instruc- 
ciones  y  espacios  para  registrar  observaciones  y  respuestas.  No  es  facil  disenar  un  formu¬ 
lario  de  recoleccion  de  datos  que  atraiga  precisamente  la  informacion  requerida.  Lie  aqui 
varias  consideraciones  fundamentales: 

•  Redaccion  de  la  pregunta.  Si  se  entiende  mal  una  pregunta,  los  datos  que  produce  son 
inservibles.  Las  preguntas  deben  redactarse  teniendo  en  cuenta  el  nivel  del  encuestado 
en  vocabulario,  comprension  de  lectura  y  familiaridad  con  la  terminologia. 

•  Formato  de  la  respuesta.  Las  preguntas  se  planean  para  respuestas  de  marca  de  veri- 
ficacion  (como  si  o  no,  opcion  multiple,  o  de  acuerdo  o  en  desacuerdo),  o  bien  para 
respuesta  abierta.  Las  preguntas  de  respuesta  abierta  suelen  ser  mas  faciles  de  redactar 
y  a  menudo  producen  respuestas  mas  abundantes,  pero  requieren  mas  esfuerzo  del 
encuestado  y,  por  ende,  disminuye  la  cooperacion. 

•  Esquema  del  cuestionario.  El  procedimiento  normal  es  comenzar  con  preguntas  faciles 
y  pasar  luego  a  las  mas  dificiles  o  complicadas.  Los  temas  que  pueden  ser  delicados  (por 
ejemplo,  los  de  la  higiene  personal)  o  los  de  asuntos  privados  (edad,  ingresos)  se  colocan 
habitualmente  al  final  del  cuestionario. 

•  Prueba  previa.  Todos  los  cuestionarios  deben  someterse  a  una  prueba  previa  con  un 
grupo  de  encuestados  para  identificar  problemas  efectuar  correcciones  y  perfeccionar- 
los  antes  del  estudio  real. 

Elay  libros  enteros  dedicados  al  diseno  de  cuestionarios.  Se  necesitan  cuidado  y  pericia 
extremos  para  crear  un  cuestionario  que  brinde  el  maximo  de  probabilidades  de  conseguir 
una  respuesta,  a  la  vez  que  reduzca  al  minimo  el  sesgo,  el  mal  entendimiento  y  la  irritacion 
del  encuestado. 

Plan66  la  mUGStra  No  es  necesario  encuestar  u  observar  a  toda  persona  que  pueda 
arrojar  luz  sobre  un  problema  de  investigacion.  Basta  con  reunir  datos  de  una  muestra  si 
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esta  es  representativa  del  grupo  entero.  Todos  nos  servimos  del  muestreo.  Por  ejemplo,  con 
frecuencia  nos  formamos  opiniones  de  las  personas  sobre  la  base  de  unas  cuantas  interac- 
ciones.  Sin  embargo,  si  estas  interacciones  abarcan  solo  un  aspecto  de  la  vida  de  una  per¬ 
sona,  digamos  las  interacciones  en  el  trabajo,  e  ignoran  la  vida  hogarena  o  la  recreacion, 
pueden  no  ser  representativas.  La  clave  en  estas  cuestiones  personales  y  en  la  investigacion 
de  marketing  estriba  en  si  la  muestra  proporciona  una  representacion  precisa.  La  represen- 
tatividad  ha  sido  un  problema  en  el  uso  de  Internet  para  reunir  datos.  Pese  a  lo  atractiva 
que  parece  la  red  para  el  acopio  de  datos,  muchos  investigadores  dudan  de  lo  bien  que 
representen  los  usuarios  de  Internet  a  la  poblacion  en  general. 

La  idea  fundamental  del  muestreo  es  que  un  pequeno  numero  de  elementos  — una 
muestra — ,  si  se  selecciono  en  la  forma  apropiada  de  un  numero  mayor  de  esos  elementos 
— un  universo — ,  tendra  las  mismas  caracteristicas  y  aproximadamente  en  la  misma  pro- 
porcion  que  el  numero  mayor.  Para  obtener  datos  confiables  con  este  metodo  se  requiere 
la  tecnica  correcta  para  seleccionar  la  muestra. 

El  muestreo  inadecuado  es  la  fuente  de  error  de  muchos  estudios.  Una  compania,  por 
ejemplo,  selecciono  una  muestra  de  llamadas  telefonicas  de  entre  todas  las  que  se  hadan  a 
su  numero  800  y  aplico  la  informacion  para  hacer  generalizaciones  acerca  de  sus  clientes. 
^Diria  usted  con  confianza  que  estas  personas  que  llamaron  son  representativas  de  todos 
los  clientes  de  la  compania  o,  incluso,  solo  de  todos  los  insatisfechos?  Aunque  se  dispone 
de  numerosas  tecnicas  de  muestreo,  solo  utilizando  una  muestra  aleatoria  puede  un  in- 
vestigador  hacer  con  confianza  generalizaciones  sobre  un  universo.  Una  muestra  aleatoria 
se  elige  de  tal  manera  que  cada  miembro  del  universo  tenga  la  misma  oportunidad  de  ser 
incluido  en  ella. 

Todas  las  demas  muestras  (no  aleatorias)  se  conocen  como  muestras  de  conveniencia  y 
son  muy  comunes  en  la  investigacion  de  marketing  por  dos  razones.  Primera,  las  muestras 
aleatorias  son  muy  dificiles  de  obtener.  Aun  cuando  el  investigador  pueda  seleccionar  a 
los  sujetos  en  forma  aleatoria,  no  hay  la  seguridad  de  que  todos  participen.  Algunos  no 
estaran  disponibles  y  otros  se  rehusaran  a  cooperar.  Resulta  entonces  que  los  investiga¬ 
dores  recurren  con  frecuencia  a  muestras  de  conveniencia  cuidadosamente  disenadas  que 
reflejan  las  caracteristicas  del  universo  con  la  mayor  aproximacion  posible.  Segunda,  no 
toda  investigacion  se  hace  con  el  objetivo  de  generalizar  a  un  universo.  Por  ejemplo,  para 
confirmar  el  juicio  del  departamento  de  publicidad,  el  investigador  puede  conformarse  con 
el  resultado  de  que  los  encuestados  de  un  pequeno  grupo  capten  todos  un  mensaje  similar 
de  un  anuncio. 

Una  pregunta  comun  acerca  del  muestreo  es:  ^de  que  tamano  debe  ser  una  muestra? 
Con  los  metodos  aleatorios,  la  muestra  dene  que  ser  lo  bastante  grande  para  ser  en  verdad 
representativa  del  universo,  asi  es  que  el  tamano  dependera  de  la  diversidad  de  caracteristi¬ 
cas  del  universo.  Todos  los  libros  de  fundamentos  de  estadisticas  contienen  formulas  gene- 
rales  para  calcular  el  tamano  de  la  muestra.  En  el  caso  de  las  muestras  no  aleatorias,  como 
el  objetivo  no  es  hacer  generalizaciones,  los  investigadores  pueden  seleccionar  cualquier 
tamano  de  muestra  que  les  acomode  a  ellos  y  a  los  gerentes  que  utilicen  los  datos. 

R6C0l6Ct6  los  datos  La  tarea  de  recolectar  los  datos  primarios  de  la  entrevista  o  la 
observacion  puede  estar  a  cargo  de  personas  o  de  maquinas.  Desafortunadamente,  este  es 
a  menudo  el  eslabon  mas  debil  del  proceso  de  investigacion.  El  proyecto  de  investigacion 
puede  disenarse  con  todo  cuidado,  pero  los  frutos  de  estos  trabajos  pueden  perderse  si  la 
recoleccion  de  los  datos  se  realiza  en  forma  inadecuada. 

Suele  ser  dificil  motivar  a  las  personas  que  recolectan  los  datos.  Como  muchas  veces 
son  trabajadores  de  tiempo  parcial  que  hacen  una  tarea  monotona  por  una  paga  relativa- 
mente  baja,  la  capacitacion  y  supervision  apropiadas  son  esenciales  para  evitar  problemas. 
Por  ejemplo,  los  recopiladores  de  datos  mal  capacitados  tal  vez  no  establezcan  una  relacion 
de  confianza  y  aceptacion  con  los  encuestados  o  quiza  cambien  la  redaccion  de  las  pre- 
guntas.  Ha  habido  casos,  si  bien  extremos,  en  que  los  entrevistadores  falsificaron  las  res- 
puestas  y  llenaron  ellos  mismos  los  cuestionarios. 

El  acopio  mecanico  de  datos  comprende  dispositivos  como  los  escaneres  detallistas 
(ya  descritos),  las  camaras  de  video,  las  cintas  fonograficas  (audiocintas)  y  las  terminales 
de  computadora  (que  se  suelen  encontrar  en  los  grandes  centros  comerciales,  las  termina- 
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les  de  los  aeropuertos  y  los  vestibulos  de  los  hoteles).  Median te  estos  aparatos  se  elimina 
el  elemento  humano  del  recolector  de  datos,  pero  surgen  nuevos  problemas  que  pueden 
afectar  a  la  calidad  de  los  datos  como  son  la  confiabilidad  del  equipo,  la  forma  en  que 
las  respuestas  y  el  comportamiento  de  los  participates  se  ven  afectados  por  el  artefacto 
mecanico  y  la  conversion  de  los  datos  en  bruto  a  una  forma  utilizable. 

Analice  los  datos  y  presente  un  informe 

El  valor  de  una  investigacion  lo  determinan  sus  resultados.  Y  como  estos  no  pueden  hablar 
por  si  mismos,  el  analisis  y  la  interpretacion  son  piezas  clave  de  cualquier  proyecto.  Las 
computadoras  permiten  a  los  investigadores  tabular  y  procesar  grandes  cantidades  de 
datos  con  rapidez  y  a  bajo  costo.  No  obstante,  tal  vez  se  abuse  de  esta  herramienta.  A  los 
gerentes  les  sirve  de  poco  amontonar  impresos  de  computadora.  Los  investigadores  tienen 
que  ser  capaces  de  identificar  relaciones  vitales,  localizar  tendencias  y  descubrir  patrones; 
eso  es  lo  que  transforma  los  datos  en  informacion  util. 

Las  conclusiones  y  recomendaciones  del  investigador  constituyen  el  producto  final  de 
la  investigacion.  La  mayoria  de  los  proyectos  requieren  un  informe  escrito,  por  lo  comun 
acompanado  de  una  presentacion  verbal  a  la  administracion.  Aqui  la  habilidad  de  comu- 
nicacion  se  convierte  en  factor  importante.  Los  investigadores  no  solo  deben  ser  capaces 
de  escribir  y  hablar  con  eficacia,  sino  que  tienen  que  adoptar  la  perspectiva  del  gerente  al 
presentar  los  resultados  de  la  investigacion. 

Haga  un  seguimiento 

Los  investigadores  deben  hacer  un  seguimiento  de  sus  estudios  para  determinar  si  se  es- 
tan  utilizando  sus  resultados  y  recomendaciones.  La  administracion  puede  no  utilizar  los 
resultados  de  un  estudio  por  varias  razones.  El  problema  que  dio  lugar  a  la  investigacion 
puede  haberse  definido  mal,  haberse  vuelto  menos  apremiante  o  haber  desaparecido.  O  la 
investigacion  puede  haberse  terminado  demasiado  tarde  para  ser  util.  Sin  el  seguimiento, 
el  investigador  no  tiene  forma  de  saber  si  el  proyecto  acerto  en  su  objetivo  y  satisfizo  las 
necesidades  de  la  direccion  o  si  se  quedo  corto.  El  resultado  es  que  se  ignoraria  una  impor¬ 
tante  fuente  de  informacion  para  mejorar  la  investigacion  futura. 


Segun  una  encuesta  entre 
sus  miembros,  la  Sociedad 
de  Profesionales  en  Inteli- 
gencia  Competitiva  reporto 
que  los  tipos  de  proyectos 
mas  comunes  emprendidos 
son  los  perflles  del  competl- 
dor,  analisis  financleros 
de  los  competidores  y  ana- 
llsls  de  escenarlos  de  estra- 
tegla  de  alternative. 


I-  www.scip.org 


InteligenciQ  competitiva 

Un  area  de  investigacion,  objeto  de  atencion  creciente,  es  la  inteligencia  competitiva.  Los 
mercadologos  estadounidenses  ban  aprendido  de  sus  homologos  extranjeros  que  vigilar 
de  cerca  a  los  competidores  puede  ser  muy  util.  Las  companias  japonesas,  de  manera  par¬ 
ticular,  ban  hecho  una  ciencia  de  observar  a  sus  rivales  y  aprender  de  ellos. 

Aunque  el  termi- 
no  se  antoja  descon- 
certante,  la  inteligen¬ 
cia  competitiva  es  sim- 
plemente  el  proceso  de 
recoger  y  analizar  la 
informacion  publica 
disponible  acerca  de 
las  actividades  y  pla¬ 
nes  de  los  com 
res.  Alrededor  de  dos 
terceras  partes  de  las 
empresas  estadouni¬ 
denses  ban  organiza- 
do  sistemas  de  recopi- 
lacion  de  inteligencia 
en  los  que  gastan  2 
mil  millones  de  dola- 
res  al  ano.^ 
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UST^D  TQMR  LR  DECISION 


iDisenana  una  estrategia  basada  en  una  pequena  muestra  informal? 


Debido  a  restricciones  de  tiempo  y  cos- 
to,  las  empresas  dependen  cada  vez  mas 
de  percepciones  obtenidas  de  pequenas 
muestras  de  conveniencia  aunadas  a  su  propia 
experiencia  y  juicio  para  tomar  decisiones.  Per  ejempio: 

•  El  equipo  administrative  de  una  agencia  de  pubiici- 
dad  visito  los  parques  RV  en  Mississippi  haciendose 
pasar  per  turista.  Conforme  otros  campistas  pasa- 
ban  frente  a  su  Winnebago,  ei  equipo  de  pubiicistas 
les  invitaban  un  trago  e  iniciaban  una  charia.  En  esa 
situacion  relajada  se  enteraron  de  que  habia  mas 
viajeros  que  emprendian  viajes  a  casinos  de  juego 
de  ios  que  reveiaban  ias  encuestas  convencionaies. 
Como  resuitado,  la  Comision  de  Turismo  de  Missis¬ 
sippi  dirigio  una  campana  a  jugadores  prospecto. 

•  Con  el  fin  de  obtener  percepciones  del  comporta- 
miento  del  consumidor  que  se  espera  que  llevaran 
a  productos  innovadores,  Procter  &  Gamble  tiene 
equipos  de  camarografos  que  van  a  los  hogares  y 
graban  en  video  su  comportamiento  desde  que  se 
levantan  hasta  que  van  a  la  cama  durante  cuatro 
dias  consecutivos.  Esta  observacion  directa  de  los 
consumidores  (se  les  paga  por  participar)  tiene  el 
proposito  de  superar  los  reportes  erroneos,  intencio- 


nales  o  no,  que  a  menudo  ocurren  en  las  encuestas. 
Por  ejempio,  en  las  encuestas,  los  consumidores  a 
menudo  reportan  el  comportamiento  que  consideran 
que  deben  mostrar  (por  ejempio,  comer  pocas  veces 
bocadillos  no  saludables)  y  lo  que  hacen  en  realidad. 
Los  gerentes  de  P&G  ven  el  video,  buscando  senales 
que  puedan  ayudarlos  a  disenar  productos. 

Otros  sostienen  que  involucrarse  personalmente  con 
los  clientes  es  la  unica  forma  de  en  verdad  comprender 
sus  necesidades.  Gon  ese  fin,  ei  fundador  de  EasyJet, 
una  aerolinea  europea  de  bajo  costo,  hace  cuando  me- 
nos  cuatro  vuelos  a  la  semana,  sentado,  sin  identificarse 
entre  los  pasajeros  de  clase  turista  para  ver  lo  que  experi- 
mentan.  Y  antes  dejubilarse,  Bernie  Marcus,  ei  fundador 
de  Home  Depot,  con  regularidad  cubria  turnos  llenando 
anaqueles,  para  poder  observar  de  primera  mano  lo  que 
los  clientes  veian  y  hacian. 

<;,Es  una  buena  idea  observar  directamente  a  los 
clientes?  ^Deberia  reemplazar  otros  metodos  de  investi- 
gacion? 

Fuentes:  W.  Chan  Kim  y  Renee  Mauborgne,  “Why  Seeing  is  Succeeding”,  Finan¬ 
cial  Times,  15  de  abrii  de  2002,  p.  9;  Emiiy  Neison,  “P&G  Checks  Out  Real  Life”, 
The  Wali  Street  Journal,  17  de  mayo  de  2001,  pp.  B1+;  Linda  Tischier,  “Road 
Rules”,  Fast  Company,  noviembre  de  2004,  p.  41 . 


Los  datos  que  se  usan  para  estudiar  a  los  competidores  provienen  de  diversas  fuentes 
internas  y  externas.  Las  mas  comunes  son  las  bases  de  datos  que  crean  y  venden  las  com- 
panias  investigadoras.  Las  mas  simples  de  estas  son  los  servicios  de  recortes  de  diarios  y 
revistas  que  revisan  gran  mimero  de  publicaciones  en  busca  de  articulos  sobre  industrias  o 
empresas  particulares.  Varios  miles  de  estos  servicios  de  bases  de  datos  competitivas  estan 
a  disposicion  del  publico. 

Otra  fuente  son  los  informes  gubernamentales,  que  se  ofrecen  al  publico  en  las  oficinas 
de  muchos  gobiernos  del  mundo.  Por  ejempio,  el  Centro  de  Informacion  y  Asuntos  Cul- 
turales  de  Japon  proporciona  documentos  y  estadisticas  sobre  Japon  e  informacion  sobre 
diversas  industrias  japonesas.  En  la  misma  linea,  la  Union  Europea  provee  informacion 
competitiva  y  financiera  sobre  el  comercio  europeo. 

Los  empleados,  en  particular  los  vendedores,  son  la  fuente  interna  primaria  de  datos 
competitivos.  Se  ha  convertido  en  practica  comun  que  las  companias  incorporen  espacio 
para  la  informacion  competitiva  en  los  formularios  de  informe  de  los  vendedores.  Otros 
empleados,  como  los  ingenieros,  el  personal  de  servicio  y  los  agentes  de  compras,  pueden 
recoger  y  comunicar  informacion  util  si  se  les  capacita  para  que  esten  alerta. 

Es  relativamente  comun  el  uso  de  diversas  tecnicas  de  observacion  para  recolectar  infor¬ 
macion  competitiva.  Por  ejempio,  los  representantes  de  los  fabricantes  de  productos  de  con- 
sumo  compran  con  regularidad  en  tiendas  detallistas  para  estar  al  tanto  de  los  precios  y  pro- 
mociones  de  los  competidores.  Y  no  es  raro  que  una  empresa  compre  el  nuevo  producto  de  un 
competidor  para  examinarlo  y  probarlo,  un  procedimiento  que  se  llama  ingenieria  inversa. 

Una  de  las  fuentes  mas  nuevas  de  inteligencia  competitiva  es  Internet.  En  un  intento 
por  agradar  a  sus  clientes  actuales  o  potenciales,  las  companias  ponen  en  sus  sitios  web 
informacion  que  hace  pocos  anos  se  hubiera  considerado  reservada.  Ya  es  cosa  comun 
difundir  ptiblicamente  listas  de  precios,  nombres  de  proveedores  y  distribuidores,  planes 
para  el  futuro  e  informacion  sobre  nuevos  productos.  Otra  informacion  del  sitio  web  es 
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menos  directa  pero  no  deja  de  ser  valiosa.  Por  ejemplo,  las  empresas  que  se  enorgullecen 
de  sus  trabajos  de  investigacion  y  desarrollo  con  frecuencia  ponen  en  lista  documentos  de 
investigacion  escritos  por  sus  tecnicos.  Estos  documentos  proveen  miradas  a  fondo  de  la 
direccion  en  que  se  orienta  la  compania. 

Claro  esta  que  en  la  recoleccion  de  inteligencia  competitiva  hay  potencial  para  abusos 
juridicos  y  eticos.  Por  desgracia,  no  son  raros  los  incidentes  de  inspecciones  de  la  basura, 
colocacion  de  dispositivos  electronicos  de  escucha  y  empleo  de  los  servicios  de  trabajadores 
de  los  competidores  para  conocer  los  planes  de  estos.  Pese  a  que  las  leyes  del  secreto  in¬ 
dustrial  establecen  que  es  ilegal  adquirir  datos  por  “medios  indebidos”,  como  el  robo,  hay 
muchas  situaciones  poco  claras.  Con  base  en  las  opiniones  de  los  jueces,  los  intentos  de 
obtener  informacion  cuando  un  competidor  pone  considerable  cuidado  en  ocultarlo  de  la 
exposicion  publica  son  contrarios  a  la  etica  y  pueden  ser  ilegales. 

Muchas  empresas  toman  complicadas  precauciones  para  proteger  la  seguridad  de  la 
informacion  confidencial,  llamadas  contrainteligencia.  Entre  las  tecnicas  comunes  estan  las 
trituradoras  de  papel,  insistir  con  los  empleados  sobre  la  importancia  de  la  discrecion  y  la  limi- 
tacion  de  la  circulacion  de  documentos  de  uso  restringido.  Motivo  de  particular  preocupacion 
es  la  facilidad  con  que  un  ladron  puede  obtener  informacion  de  un  vendedor  descuidado,  asi 
como  de  la  computadora  personal  o  de  un  portafolio  mal  resguardado  de  otro  empleado.  El 
potencial  de  danos  es  tan  grande  que  las  empresas  estan  contratando  consultores  para  desarro- 
llar  programas  para  proteger  la  informacion  y  sensibilizar  a  los  empleados. 

Cuestiones  ©ticQS 

en  Iq  investigacion  cl©  marketing 

A  medida  que  crece  el  deseo  de  contar  con  mejor  informacion,  y  mejor  tecnologia  de  aco- 
pio  de  datos,  los  mercadologos  se  enfrentan  a  una  creciente  diversidad  de  cuestiones  eticas 
relativas  a  la  recoleccion  y  uso  de  la  informacion  de  investigacion.  Caracteristicas  de  las 
crecientes  inquietudes  son  las  siguientes: 

•  Cardcter  privado  en  la  recoleccion  de  datos.  Se  puede  observar  a  la  gente  con  camaras 
ocultas,  identificar  el  comportamiento  de  compra  de  un  individuo  mediante  la  combi- 
nacion  de  datos  de  escaner  y  los  registros  de  tarjeta  de  credito  y  de  admision  de  cheques,  y 
seguir  por  medio  de  cookies  la  actividad  en  Internet.  ^En  que  punto  se  convierte  la  recolec¬ 
cion  de  datos  en  una  invasion  del  ambito  privado?  La  Comision  Eederal  de  Comercio 
(Eederal  Trade  Commission,  ETC)  es  la  principal  agenda  gubernamental  encargada  de 
la  proteccion  al  consumidor.  A1  parecer,  por  el  numero  de  problemas  que  esta  comision 
atiende  (incluyendo  las  condiciones  bajo  las  cuales  las  empresas  pueden  compartir  histo- 
rias  de  credito  e  informacion  de  compra  de  los  consumidores,  la  disposicion  de  registros 
medicos  y  la  proteccion  de  la  privacidad  de  los  ninos  en  Internet),  esta  es  una  preocupa¬ 
cion  creciente.  Lamentablemente,  la  tentacion  de  hacer  mal  uso  del  acceso  a  informacion 
privada  ha  demostrado  ser  demasiado  fuerte  para  que  algunos  gerentes  la  resistan. 

•  Cardcter  privado  en  el  uso  de  datos.  En  el  proceso  rutinario  de  los  negocios,  las 
empresas  suelen  reunir  una  considerable  cantidad  de  informacion  sobre  sus  clientes. 
Esta  informacion,  si  va  unida  al  nombre  y  direccion  del  individuo,  podria  ser  muy 
valiosa  para  otras  companias.  Por  ejemplo,  las  aerolineas  tienen  informacion  sobre 
comportamiento  de  viajes  que  le  seria  de  utilidad  al  editor  de  una  revista  de  viajes. 
^Tiene  la  aerolinea  derecho  de  vender  esa  informacion? 

•  Intrusion.  Todos  los  mercadologos  quieren  informacion.  El  problema  es  que  obte- 
nerla  puede  ser  molesto  e  inconveniente  para  el  encuestado.  Las  encuestas  telefonicas 
que  irrumpen  en  las  boras  de  comida  o  cena,  los  datos  irrelevantes  (para  la  transac- 
cion)  que  se  captan  al  momento  de  una  compra  y  los  cuestionarios  que  se  envian  a  las 
personas  en  su  tiempo  de  trabajo  pueden  ser  intrusos.  El  problema  reside  en  que  punto 
se  vuelve  excesiva  la  intrusion  en  la  solicitud  de  informacion. 

•  Implantacion  enganosa.  En  ocasiones,  los  investigadores  se  valen  del  engano  para 
recoger  datos.  Por  ejemplo,  llamar  por  telefono  a  una  empresa  y  representarse  falsa- 
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La  investigacion  causal  permite 
una  posicion  particular.  En  lugar  de 
concretarse  a  expresar  un  punto 
de  vista  o  prediccion,  una  persona 
u  organizacion  reporta  sus  descubri- 
mientos  de  una  encuesta  u  otra  investigacion  para  refor- 
zar  un  argumento.  Algunos  ejemplos  recientes  de  inves¬ 
tigacion  causal  en  la  prensa  de  negocios  incluyen: 

•  Para  el  2008,  Estados  Unidos  sera  la  nacion  que  mas 
vino  consuma  en  el  mundo. 

•  Solo  39%  de  las  empresas  respondieron  a  mensajes 
por  correo  electronico  de  clientes  prospecto  en  24 
horas  y,  de  las  que  respondieron,  tres  cuartas  partes 
de  las  respuestas  no  eran  utiles. 

•  El  estadounidense  promedio  sube  tres  kilos  y  medio 
entre  el  Dia  de  Gracias  y  Navidad  y  casi  40%  hace  de 
la  perdida  de  peso  su  proposito  de  Ano  Nuevo. 


•  Solo  1 1  %  de  las  computadoras  y  5%  de  los  telefonos 
celulares  desechados  se  reciclan  en  todo  el  mundo. 

La  investigacion  causal  con  frecuencia  se  reporta 
como  de  hechos.  No  obstante,  su  veracidad  a  menudo 
queda  bajo  sospecha  por  los  metodos  usados  para  lograr 
los  resultados.  Algunas  senales  de  alerta  incluyen  inves¬ 
tigacion  que  solo  considera  porcentaje  o  cambios  por- 
centuales,  no  describe  la  muestra  o  los  participantes  de 
la  encuesta,  o  no  identifica  al  patrocinador  del  proyecto. 

iCarece  de  etica  disenar  una  investigacion  para  pro¬ 
duct  un  resultado  deseado? 


Fuentes:  Dan  Seiigman,  “New  Crisis-Junk  Statistics”,  Forbes,  18  de  ootubre  de 
2004,  pp.  118+;  Andy  Reinhardt  y  Rachel  Tipaldy,  “Europe  Says:  Let’s  Get  the 
Lead  Out",  BusinessWeek,  1  de  febrero  de  2005,  p.  12;  Rachel  Tipaldy,  “America 
the  Bibulous",  BusinessWeek,  28  de  febrero  de  2005,  p.  1 4;  Linda  Stern,  “Mailbox 
Manners”,  Newsweek,  29  de  noviembre  de  2004,  p.  E4;  Olga  Kharif,  “Plug  In,  Turn 
On,  Fight  Fat",  BusinessWeek,  24  de  enero  de  2005,  p.  14. 
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mente  como  un  cliente  potencial  para  captar  datos,  o  mentir  de  manera  intencional  a 
los  encuestados  acerca  del  patrocinador  o  el  objetivo  de  la  investigacion  es  un  engano. 
Algunos  investigadores,  en  forma  intencionada,  no  revelan  a  los  encuestados  que  son 
sujetos  de  investigacion  y  que  estan  participando  en  un  estudio  de  mercado.  Por  ejem- 
plo,  un  investigador  en  una  tienda  de  comestibles  que  se  hace  pasar  por  comprador 
y  pregunta  a  otros  compradores  sus  opiniones  sobre  productos  o  marcas  incurre  en 
ocultamiento  de  la  verdad.  En  la  mayoria  de  los  casos,  estos  enganos  son  inofensivos 
y  los  investigadores  los  consideran  en  realidad  esenciales  para  obtener  respuestas 
desinteresadas.  Sin  embargo,  ^en  que  momento  es  indebido  sonsacarle  informacion  a 
una  persona  con  pretextos  falsos  o  enganosos? 

•  Representadon  falsa.  Las  practicas  llamadas  sugging  (vender  con  el  pretexto  de  inves¬ 
tigacion)  y  (rugging  (colectar  fondos  bajo  igual  disfraz)  son  por  desgracia  tan  comunes 
que  estan  afectando  negativamente  la  capacidad  de  los  investigadores  legitimos  para 
conseguir  la  cooperacion  de  los  encuestados.  Los  practicantes  de  estas  tecnicas  se  valen 
de  la  treta  de  que  son  investigadores  que  estan  haciendo  un  estudio.  Luego  de  asegurar  la 
cooperacion  del  consumidor  ajeno  a  la  sospecha  y  de  hacer  algunas  preguntas,  intentan 
hacer  una  venta  o  pedir  un  donativo.  Algunos  arguyen  que  la  investigacion  y  la  venta  o 
la  colecta  de  fondos  nunca  deben  combinarse  en  la  misma  presentacion;  otros  sostienen 
que  el  problema  esta  en  si  se  engana  al  consumidor,  no  en  lo  que  se  presenta. 

Ha  habido  diversas  reacciones  a  estas  practicas.  Una  consiste  en  los  esfuerzos  de  aso- 
daciones  profesionales,  como  la  American  Marketing  Association  (Asociacion  de  Marke¬ 
ting  Estadounidense)  y  el  Council  of  American  Survey  Research  Organizations  (Consejo  de 
Organizaciones  de  Investigacion  por  Encuestas  Estadounidense)  (CASRO),  para  desalen- 
tar  estos  usos  entre  sus  miembros  y  otros  profesionales. 

CstQtus  cl©  Iq  investigacion 
cl©  marketing 

En  la  metodologia  de  la  investigacion  se  ban  logrado  avances  significativos  tanto  cuanti- 
tativa  como  cualitativamente  y  los  investigadores  estan  haciendo  uso  eficaz  de  las  ciencias 
de  la  conducta,  las  matematicas  y  la  estadistica.  Con  todo,  muchas  companias  invierten 
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muy  poco  en  determinar  las  oportunidades  de  mercado  para  sus  productos.  Son  varies  los 
factores  que  dan  cuenta  de  la  casi  total  aceptacion  de  la  investigacion  de  marketing: 

•  Predecir  el  comportamiento  es  inexacto.  Por  las  muchas  variables  que  conlleva,  la 
investigacion  de  marketing  con  frecuencia  no  puede  predecir  con  precision  el  future 
comportamiento  del  mercado.  La  dificultad  de  desarrollar  una  piramide  alimentaria 
util,  descrita  en  el  case  de  apertura  del  capitulo,  senala  algunos  de  los  retos  y  oportuni¬ 
dades  al  realizar  investigacion  del  consumidor.  A1  analizar  el  comportamiento  del  con- 
sumidor,  el  investigador  puede  verse  en  serias  dificultades  para  determinar  actitudes 
o  motives  presentes  (por  razones  que  se  explicaron  en  el  capitulo  4),  y  ni  que  decir  de 
las  actitudes  y  motives  del  ano  siguiente. 

•  Objetivos  en  conflicto  entre  investigadores  y  directores.  Al  gerente  o  administrador 
se  le  pide  con  frecuencia  que  tome  decisiones  rapidas  ante  la  incertidumbre,  muchas 
veces  con  informacion  incompleta.  Los  investigadores,  por  otro  lado,  tienden  a  plan- 
tearse  los  problemas  de  manera  cauta,  cientifica.  Esto  lleva  a  desacuerdos  sobre  la 
investigacion  que  se  debe  realizar,  el  tiempo  que  debe  durar  y  la  forma  en  que  deben 
presentarse  los  resultados. 

•  Vna  orientacion  al  proyecto  para  la  investigacion.  Muchos  gerentes  no  tratan  la 
investigacion  de  marketing  como  un  proceso  continue.  Con  demasiada  frecuencia, 
la  investigacion  de  marketing  esta  fragmentada  y  formada  de  un  proyecto  a  la  vez.  Se 
recurre  a  ella  solo  cuando  la  administracion  se  percata  de  que  dene  un  problema  de 
marketing.  Esta  situacion  mejorara,  probablemente,  con  la  utilizacion  del  SIM,  el  SAD 
y  la  deteccion  analitica  de  dates. 

Hacer  que  la  investigacion  sea  mas  “activa”,  esto  es,  mas  atinada  y  de  valor  para  los 
gerentes,  es  un  reto.  Sin  embargo,  esta  lejos  de  resultar  imposible  superarlo.  Al  examinar  el 
problema  en  entrevistas  con  investigadores  y  administradores,  las  comunicaciones  fueron 
la  clave.  Cuando  los  directores  y  los  investigadores  se  comunican  de  manera  continua  y 
congruente  en  cada  etapa  del  proceso,  crece  mucho  la  probabilidad  de  que  la  investigacion 
conduzca  a  la  accion  eficaz. 


Resumen 

La  presion  competitiva,  el  costo  de  cometer  un  error  y  la 
complejidad  de  los  mercados  nacional  y  extranjero  con- 
tribuyen  a  la  necesidad  de  la  investigacion  de  marketing. 
Hoy,  para  que  una  compania  opere  con  exito,  la  direccion 
tiene  que  hacer  investigacion  de  marketing,  esto  es,  obte- 
ner,  interpretar  y  comunicar  la  informacion  orientada  a  las 
decisiones.  Tres  herramientas  utilizadas  en  la  investigacion 
son  los  sistemas  de  informacion  de  marketing,  los  sistemas 
de  apoyo  a  las  decisiones  y  los  proyectos  de  investigacion. 

Un  sistema  de  informacion  de  marketing  (SIM)  es  un 
conjunto  dinamico  de  procedimientos  ideado  para  generar, 
analizar,  diseminar,  almacenar  y  recuperar  informacion  para 
su  uso  en  la  toma  de  decisiones  de  marketing.  El  SIM  le 
proporciona  al  ejecutivo  un  flujo  regularmente  programado 
de  informacion  y  elaboracion  de  informes.  Al  crear  SIM 
globales,  las  empresas  se  enfrentan  con  problemas  de  opor- 
tunidad,  precision  de  los  datos  y  diferencias  de  terminologia 
y  medidas.  El  sistema  de  apoyo  a  las  decisiones  (SAD)  difiere 
del  SIM  en  que  el  gerente,  utilizando  una  computadora 
personal,  puede  usar  directamente  los  datos.  El  SAD  agrega 
rapidez  y  flexibilidad  al  SIM,  pero  requiere  una  considerable 
inversion  para  su  creacion  y  mantenimiento. 


Los  datos  que  se  usan  en  el  SIM  o  en  el  SAD  provie- 
nen  de  bases  de  datos,  que  son  conjuntos  organizados  de 
datos  pertinentes  a  un  tema  espedfico,  almacenados  y 
actualizados  en  computadora.  Los  escaneres  de  las  tien- 
das  son  fuentes  importantes  de  los  datos  que  entran  en  las 
bases  de  datos. 

Cuando  los  conjuntos  de  datos  crecen  mas  alia  de  sim- 
plemente  una  “base”  de  informacion,  se  denominan  alma- 
cenes  de  datos.  Estos  enormes  acopios  de  datos  exploran 
para  encontrar  patrones  y  relaciones  significativos  en  un 
proceso  llamado  deteccion  analitica  de  datos. 

Un  proyecto  de  investigacion  de  marketing  se  emprende 
para  tratar  de  resolver  un  problema  espedfico  de  marketing. 
Primero  se  tiene  que  definir  con  claridad  el  problema.  Luego 
el  investigador  hace  un  analisis  situacional  y  una  investiga¬ 
cion  informal.  Si  se  requiere  una  investigacion  formal,  el 
investigador  decide  que  fuentes  primarias  y  secundarias  de 
informacion  va  a  utilizar.  Los  datos  secundarios  ya  existen. 
Los  primarios  para  el  problema  que  se  enfrenta  se  obtienen 
por  medio  de  la  observacion,  encuestas  o  experimentos. 

La  observacion  no  peca  de  intrusa,  pero  no  puede 
aportar  explicaciones  de  la  conducta  observada.  Las 


Investigacion  de  marketing  e  informacion  de  mercados 


199 


encuestas  se  hacen  en  persona,  por  telefono  o  por  correo. 
Internet  y  el  correo  electronico  estan  ganando  aceptacion 
como  herramientas  para  hacer  las  encuestas.  Los  proble- 
mas  en  la  investigacion  por  encuesta  son  la  seleccion  de 
la  muestra,  el  diseno  del  cuestionario  y  la  generacion 
de  la  respuesta  adecuada.  El  proyecto  de  investigacion 
acaba  cuando  se  analizan  los  datos  y  se  rinde  un  informe 
de  los  resultados.  El  seguimiento  proporciona  informa- 
cion  para  mejorar  la  investigacion  futura. 

Ultimamente  ha  surgido  entre  los  investigadores  un 
marcado  interes  por  la  inteligencia  competitiva,  o  sea, 
por  descubrir  lo  que  los  competidores  estan  haciendo  y  por 
predecir  lo  que  probablemente  haran.  Los  medios  noti- 
ciosos,  el  gobierno,  Internet  y  los  vendedores  de  la  propia 
empresa  son  fuentes  importantes  de  la  informacion  de 
inteligencia  competitiva. 


Entre  las  cuestiones  eticas,  surgidas  en  la  investiga¬ 
cion  de  marketing,  estan  la  proteccion  de  los  asuntos  de 
caracter  privado  de  los  encuestados  cuando  se  recogen 
y  utilizan  los  datos,  la  actuacion  patentemente  entrome- 
tida,  el  engano  a  los  encuestados  y  las  ventas  o  la  colecta 
de  fondos  como  pretexto  de  investigacion. 

Algunos  gerentes  no  se  ven  muy  partidarios  de  la 
investigacion  porque  su  tarea,  la  prediccion  del  compor- 
tamiento,  es  inexacta  y  muy  dificil  de  lograr;  los  investi¬ 
gadores  y  los  directores  a  menudo  operan  con  objetivos 
diferentes  y  la  investigacion  se  hace  en  forma  esporadica. 
Estos  problemas  pueden  disminuir  y  la  investigacion  tor- 
narse  mas  “activa”  si  hay  comunicaciones  mas  comple- 
tas  y  continuas  entre  investigadores  y  gerentes. 


Mas  sobre  lo  piramide  alimentariQ  del  USDfl 


El  Centro  para  Politicas 
de  Nutricion  y  su  Promo- 
cion  del  Departamento 
de  Agricultura  de  Estados 
Unidos  pudieron  haber 
decidido  que  la  discrecion 
era  la  mejor  parte  del  valor 
cuando  contrato  fuera  el 
proyecto  de  la  guia  alimen- 
taria.  Emitio  una  solici- 
tud  de  propuestas  (REP, 
de  request  for  proposals) 
invitando  a  empresas  de 
relaciones  publicas  a  coti- 
zar  para  el  desarrollo  de 
una  nueva  guia  ilustrada  de 
alimentos  y  comunicarla  al 
publico  a  traves  de  los  medios.  El  contrato,  ganado  por 
Porter  Novell!,  era  por  tres  anos,  y  establecio  el  presu- 
puesto  para  el  primer  ano  en  1.6  millones  de  dolares. 

El  diseno,  que  se  anuncio  a  mediados  de  2005  y 
finalmente  costo  2.5  millones  de  dolares,  tambien  es  una 
piramide.  Sin  embargo,  en  lugar  de  estar  dividida  horizon- 
talmente,  esta  dividida  en  forma  vertical,  muy  parecida  a 
un  abanico.  Cada  seccion  representa  un  grupo  de  alimen¬ 
tos,  con  el  ancho  de  las  secciones  indicando  las  proporcio- 
nes  recomendadas  para  una  dieta  saludable.  Con  los  gru- 
pos  de  alimentos  ilustrados  de  esta  manera,  ninguno  recibe 
una  posicion  preponderate  en  la  base  de  la  piramide.  Los 
“ganadores”,  con  incrementos  recomendados  en  su  con- 
sumo,  son  los  granos  enteros,  las  frutas  y  legumbres  y  los 
productos  lacteos  bajos  en  grasas.  No  es  de  sorprender  que 
los  “perdedores”  fueran  los  productos  con  muchas  grasas, 
azucar  y  sodio.  La  piramide  tambien  incorpora  a  un  corre- 


dor  subiendo  una  escalera  para  indicar  la  importancia  del 
ejercicio  regular  para  alcanzar  una  buena  salud. 

En  la  actualidad,  el  resultado  final  es  de  12  versiones  de 
la  piramide.  Al  anotar  su  edad,  genero  y  nivel  de  actividad 
en  el  sitio  web  mypyramid.gov,  a  los  consumidores  se  les 
presenta  una  piramide  ajustada  a  estas  caracteristicas  per- 
sonales  y  una  recomendacion  de  comida  y  ejercicio.  En  su 
primer  dia,  el  sitio  recibio  mas  de  15  millones  de  visitas. 

Para  desarrollar  la  piramide  se  recibieron  sugeren- 
cias  de  la  industria  alimentaria,  de  los  grupos  interesados 
en  la  salud  y  la  nutricion  y  hasta  de  miembros  del  Con- 
greso  estadounidense  de  estados  con  intereses  especificos 
en  ciertos  productos  alimenticios.  Empero,  hay  varios 
motivos  para  creer  que  la  piramide  y  las  recomenda- 
ciones  que  la  acompanan  tendran  poco  impacto  en  el 
comportamiento  de  ingerir  alimentos: 

•  El  exito  de  las  dietas  de  moda  sugiere  que  los  con¬ 
sumidores  estadounidenses  estan  buscando  una 
“cura  rapida”  para  perder  o  mantener  el  peso,  mas 
que  un  regimen  saludable  en  el  comer  y  el  ejercicio. 

•  Una  encuesta  realizada  en  2000  encontro  que  la 
mayoria  de  los  consumidores  estaban  conscientes 
de  la  antigua  piramide,  pero  solo  10%  seguian  sus 
recomendaciones. 

•  Los  consumidores  ban  votado  con  su  dinero  por 
el  gusto  sobre  la  nutricion.  Segun  una  empresa  de 
investigacion  que  monitorea  productos  alimenticios, 
3  730  productos  bajos  en  carbohidratos  introduci- 
dos  al  mercado  en  2003  y  2004  presentan  ventas  por 
debajo  de  lo  esperado. 

Algunos  criticos  del  concepto  de  la  piramide  ban  pedido 
politicas  mas  duras,  incluso  emitir  reglamentos  guberna- 


200 


Capitulo  siete 


mentales  para  retirar  del  mercado  alimentos  insalubres. 
Otros  son  igualmente  criticos  de  la  piramide,  pero  por 
motives  distintos.  Consideran  que  hay  suficiente  infor- 
macion  disponible  sobre  lo  que  es  saludable  comer  o  no  y 
los  consumidores  deben  asumir  la  responsabilidad  de  su 
comportamiento  sin  la  intervencion  del  gobierno. 

iPuede  ser  efectivo  este  o  cualquier  otro  diseno  pro- 
puesto  para  cambiar  el  comportamiento  alimentario  de 
los  consumidores?  Finalmente,  esta  es  una  cuestion  de 
comercializar  una  idea.  Para  que  tenga  exito,  los  con¬ 
sumidores  deben  actuar  con  la  creencia  de  que  una  dieta 
saludable  y  el  ejercicio  proporcionaran  un  mayor  benefi- 
cio  que  la  dieta  alternativa.  Sin  embargo,  antes  de  que 
eso  suceda,  deben  responderse  muchas  preguntas  que  la 
investigacion  en  marketing  puede  ayudar  a  contestar.  A1 
seguir  las  guias  para  realizar  un  proyecto  de  investiga¬ 


cion  de  mercado,  se  puede  avanzar  hacia  el  resultado 
deseado  con  mas  claridad  y  menos  apasionamiento. 

1.  iCuales  son  algunos  de  los  objetivos  que  debe 
atender  la  investigacion  de  la  nutricion  y  la  comida 
del  consumidor? 

2.  iQue  grupos  de  consumidores  deben  involucrarse 
en  la  investigacion  del  cambiante  comportamiento 
alimentario? 

3.  iQue  funciones  podrian  desempenar  los  grupos  de 
enfoque  en  la  investigacion  para  reemplazar  la  pira¬ 
mide  alimentaria? 


►  www.mypyramid.gov 


Terminos  y  conceptos  clave 


Investigacion  de  marketing  (177) 

Sistema  de  informacion  de  marketing  (SIM)  (178) 
Sistema  de  apoyo  a  las  decisiones  (SAD)  (180) 
Base  de  datos  (181) 

Almacen  de  datos  (182) 

Extraccion  de  datos  o  minerla  de  datos  (82) 
Escaneres  detallistas  (183) 

Datos  de  fuente  unica  (183) 

Identificacion  por  radiofrecuencia  (REID)  (183) 
Objetivo  del  proyecto  (185) 


Analisis  situacional  (185) 
Hipotesis  (186) 

Investigacion  informal  (186) 
Datos  primarios  (186) 

Datos  secundarios  (186) 

Metodo  de  observacion  (187) 
Cookie  (188) 

Encuesta  (189) 

Entrevistas  de  persona  a  persona 
o  a  profundidad  (190) 


Grupo  de  enfoque  (190) 

Encuesta  telefonica  (190) 

Encuesta  postal  (191) 

Encuesta  por  Internet  (I9I) 
Experimento  (191) 

Marketing  de  prueba  o  mercado  de 
prueba (192) 

Inteligencia  competitiva  (195) 


Preguntas  y  problemas 


1.  Explique  en  que  difiere  un  sistema  de  informacion  de 
marketing  (SIM)  de  un  sistema  de  apoyo  a  las  decisiones 
(SAD). 

2.  ^Debe  la  tarea  de  investigacion  de  marketing  ir  mas  alia  de 
pro  veer  datos  a  los  gerentes  de  marketing? 

3.  Evalile  las  encuestas,  la  observacion  y  la  experimentacion 
como  metodos  de  recoleccion  de  datos  primarios  en  los 
siguientes  proyectos: 

a)  Un  detallista  de  articulos  deportivos  quiere  determinar 
las  preferencias  de  marca  de  los  estudiantes  sobre  balo- 
nes  para  basquetbol,  zapatos  para  fiitbol  y  bicicletas  de 
montana. 

b)  Una  cadena  de  supermercados  quiere  determinar  las  prefe¬ 
rencias  de  los  compradores  para  el  plan  de  disposicion 
fisica  de  accesorios  y  patrones  de  trafico,  particularmente 
en  torno  de  los  mostradores  de  las  cajas  registradoras. 

c)  Un  fabricante  de  bandas  transportadoras  quiere  saber 
quien  toma  las  decisiones  para  su  producto  entre  los 
usuarios  presentes  y  en  prospecto. 


4.  Siguiendo  los  pasos  del  proceso  de  investigacion  del  texto, 
describa  como  investigaria  la  viabilidad  de  un  estableci- 
miento  de  fotocopiado  contiguo  al  campus  de  su  escuela. 

5.  Examine  el  procedimiento  que  la  Union  de  Consumidores 
emplea  para  formular  las  evaluaciones  de  automoviles  que 
presenta  en  Consumer  Reports  (el  metodo  se  describe  en  la 
revista).  Con  base  en  el  analisis  de  muestras  del  capitulo, 
comente  el  procedimiento. 

6.  Poco  despues  de  que  una  paciente  utilizara  su  tarjeta  de 
credito  para  pagar  una  cuenta  en  el  consultorio  de  un 
dentista,  recibio  un  envio  por  correo  postal  para  invitarla 
a  comprar  un  seguro  dental.  Esto  sugiere  que  la  compania 
de  la  tarjeta  de  credito  esta  creando  una  base  de  datos  que 
registra  la  actividad  especifica  de  compras  de  los  tarjetaha- 
bientes  y  la  esta  vendiendo.  ^Suscita  esto  un  problema  de 
invasion  de  la  vida  privada? 

7.  Si  usted  creara  un  programa  academico  para  el  futuro  in- 
vestigador  de  marketing,  ^que  areas  de  estudio  incluiria? 
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1.  Suponga  que  trabaja  para  el  fabricante  de  un  limpiador 
Kquido  de  cristales  que  compile  con  Windex  y  con  Glass 
Wax.  Su  gerente  quiere  calcular  la  cantidad  de  producto 
que  puede  vender  en  todo  el  pals.  Para  ayudar  al  gerente  en 
este  proyecto,  prepare  un  informe  que  muestre  la  siguiente 
informacion  de  su  estado  y,  de  ser  posible,  de  su  ciudad  o 
municipio  de  residencia.  Identifique  cuidadosamente  las 
fuentes  a  las  que  recurra  para  obtener  esta  informacion. 

a)  Numero  de  hogares  o  familias. 

b)  Ingresos  o  poder  de  compra  por  familia  o  por  hogar. 

c)  Ventas  detallistas  totales  en  el  ano  mas  reciente  de  las 
que  pueda  encontrar  datos  fidedignos. 

d)  Ventas  anuales  totales  de  las  tiendas  de  comestibles,  las 
ferreterias  y  las  farmacias. 

e)  Numero  total  de  tiendas  de  alimentos. 


2.  Entreviste  al  gerente  de  la  libreria  que  le  da  servicio  a  su 
escuela  acerca  del  sistema  de  informacion  de  marketing 
que  emplea  (tenga  en  cuenta  que  puede  ser  un  sistema  muy 
informal). 

a)  iCon  que  fuentes  de  datos  cuenta? 

b)  iQue  datos  reune? 

c)  iQue  datos  recibe  y  conforme  a  que  programa  o  calen- 
dario? 

d)  (Que  problemas  surgen  con  el  SIM? 

e)  (Como  se  podria  mejorar  el  SIM? 
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The  Gap 


Creacion  de  una  nuevQ  estrategia  de  comercializacion 


Cuando  en  la  decada  de  1990  todos  los  negodos  de  Esta- 
dos  Unidos  comenzaron  a  permitir  a  sus  empleados  vestir 
al  estilo  “ejecutivo -informal”,  Gap  (brecha)  estaba  bien 
posidonada  para  capitalizar  la  nueva  tendenda  de  la 
moda.  Millard  “Mickey”  Drexler,  su  entonces  director 
ejecutivo,  era  famoso  por  su  habilidad  de  predecir  con 
precision  los  caprichos  de  los  compradores  veleidosos  y 
la  linea  clasica  de  pantalones  de  color  caqui  y  camisas  de 
algodon  desabrochadas  fue  el  modelo  del  codigo  de  vestir 
actualizado  empleado  en  las  oficinas,  de  manera  que  Gap 
se  convirtio  rapidamente  en  el  detallista  especialista  en 
ropa  mas  grande  de  Estados  Unidos.  Sus  ventas  aumen- 
taron  de  manera  increible  (de  1  930  millones  de  dolares 
en  1990  all  640  en  1999),  asi  como  el  numero  de  tien¬ 
das  Gap  en  Estados  Unidos  (y  el  resto  del  mundo). 

Otros  detallistas  pronto  siguieron  el  ejemplo  de  Gap 
de  ofrecer  lineas  sencillas  de  ropa  informal,  y  en  2000  las 
ventas  (y  las  utilidades)  comenzaron  a  disminuir  cuando 
la  compania  fue  incapaz  de  sostener  su  momento.  La  reac- 
cion  de  la  empresa  fue  tratar  de  cambiar  su  fortuna  ofre- 
ciendo  mayores  tendencias,  pero  en  vez  de  eso  termino 
apartandose  de  su  base  principal  de  clientes  de  20  a  30 
anos.  Este  error  poco  frecuente  hizo  que  Drexler  expre- 
sara:  “Probablemente  nos  volvimos  un  poco  aburridos  al 
ser  consistentes  y  simples.  Gran  error”.  Las  ventas  de  estas 
tiendas  iniciaron  un  pronunciado  declive,  culminando  con 
una  perdida  de  8  millones  de  dolares  en  2001.  Donald 
Eisher,  el  fundador  de  Gap,  reflexiono:  “Tardamos  30 


anos  en  obtener  utilidades  de  mil  millones  de  dolares  y  dos 
anos  para  volver  a  la  nada”. 

En  2002,  Paul  Pressler  fue  contratado  como  nuevo 
director  ejecutivo  para  ayudar  a  Gap  a  recuperar  la  renta- 
bilidad  e  implemento  una  nueva  direccion  que  dependia 
mas  de  la  investigacion  de  mercado  que  del  instinto.  Anti- 
guo  ejecutivo  de  Disney,  Pressler  fue  la  primera  persona 
externa  a  la  organizacion  que  tomara  el  timon,  dejando 
a  empleados  y  accionistas  por  igual,  preguntandose  si 
era  la  persona  indicada  para  evitar  que  Gap  perdiera  su 
camisa  proverbial. 

Diseho  de  una  historia 
exitosa  de  un  detallista 

Donald  Eisher  fundo  Gap  en  1969,  luego  de  sentirse  frus- 
trado  cuando  una  tienda  no  le  permitio  regresar  un  par 
de  jeans  Levi’s  que  le  quedaban  cortos.  Ubico  su  primera 
tienda  Gap  en  San  Erancisco,  y  la  surtio  con  Levi’s  en 
una  gran  variedad  de  talks.  Gap  se  expandio  rapidam¬ 
ente  por  Estados  Unidos,  apoyado  por  50%  de  margen 
de  beneficio  fijo  que  Levi  Strauss  les  pide  a  todos  los  deta¬ 
llistas  que  venden  sus  mercandas.  Sin  embargo,  la  Comi- 
sion  Eederal  de  Comercio  (Eederal  Trade  Commission, 
ETC)  decreto  que  los  fabricantes  como  Levi  Strauss  no 
pueden  fijar  precios  detallistas  para  sus  productos,  y  los 
jeans  se  volvieron  un  producto  de  precio  reducido  de  la 
noche  a  la  manana. 
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Gap  reacciono  con  la  adopcion  de  una  estrategia  mer- 
cadologica  de  regreso  a  lo  basico,  surtiendo  sus  tiendas 
con  pura  ropa  de  algodon  en  una  gran  variedad  de  colo¬ 
res.  Gap  adquirio  Banana  Republic  en  1983,  una  cadena 
de  tiendas  que  se  caracteriza  por  sus  estilos  safari  populari- 
zados  por  varias  peliculas  exitosas,  tales  como  las  series 
de  Indiana  Jones.  Esta  tendencia  habia  disminuido  hacia 
1988;  sin  embargo,  la  cadena  Banana  Republic  recupero 
su  posicion  como  Gap  con  modas  mas  arriesgadas.  Gap 
extendio  sus  actividades  todavia  mas  cuando  introdujo 
GapKids  en  1986  y  modas  BabyGap  en  1990.  La  compa- 
nia  trato  de  extender  mas  alia  su  base  de  clientes  en  1994 
con  Old  Navy  Clothing  Co.,  una  cadena  que  cuenta  con 
ropa  especialmente  disenada  y  accesorios  dirigidos  a  clien¬ 
tes  con  ingresos  de  20  000  y  50  000  dolares.  Su  amplia 
seleccion  ofrece,  como  en  las  tiendas,  una  clasificacion 
departamental  de  articulos  para  hombres,  mujeres,  ninos 
y  bebes,  con  precios  20  a  25%  por  debajo  de  la  mercancia 
de  Gap.  Con  el  tiempo.  Gap  tambien  se  convirtio  en  una 
compania  comercializada  publicamente,  haciendo  a  la 
familia  Fisher  extremadamente  rica. 

Caida  en  la  “brecha” 

Mickey  Drexler  fue  nombrado  presidente  de  Gap,  Inc.,  en 
1987  y  despues  se  le  promovio  como  director  ejecutivo. 
Tuvo  el  credito  de  haber  anticipado  la  locura  del  caqui  de 
la  decada  de  1990  y  la  direccion  exitosa  de  la  estrategia 
mercadologica  de  Gap  prediciendo  de  manera  certera  los 
antojos  de  los  exigentes  compradores.  Como  las  ventas 
de  Gap  despegaron  a  principios  de  la  decada  de  1990, 
Drexler  hizo  planes  para  realizar  una  expansion  intensa 
con  el  incremento  del  numero  de  tiendas  de  la  compania 
al  doble  entre  1996  y  2001.  En  octubre  de  2001,  Gap 
se  vanagloriaba  de  contar  con  2  759  tiendas,  seguidas 
por  Old  Navy  con  732  y  Banana  Republic  con  422.  Gap 
tambien  introdujo  su  primer  sitio  web  www.gap.com  en 
1997,  seguido  de  www.gapkids.com  y  www.babygap. 
com  en  1998.  Banana  Republic  y  Old  Navy  entraron  en 
linea  en  2000. 

Sin  embargo,  el  incremento  en  ventas  de  Gap  comenzo 
a  depender  de  la  apertura  de  tiendas  nuevas  debido  a 
que  las  ventas  en  las  tiendas  existentes  no  aumentaban. 
En  2000,  Gap  declare  ingresos  de  13  670  millones  de 
dolares  y  ganancias  de  877  millones  de  dolares.  Las  ventas 
fueron  escasamente  mas  altas  en  2001  (13  800  millones  de 
dolares),  pero  la  compania  perdio  7.8  millones  de  dolares 
debido  a  que  las  ventas  en  las  tiendas  abiertas  por  lo  menos 
un  ano  antes  comenzaron  a  caer  a  mediados  de  2000, 
descendiendo  5  %  ese  ano,  seguidas  por  una  declinacion  de 
11%  en  2001.  Aun  asi.  Gap  continue  expandiendose,  ana- 
diendo  mas  tiendas.  “^Quien  en  su  sano  juicio  se  habria 
expandido  como  Gap  mientras  enfrentaba  esos  terribles 
resultados?”,  pregunto  un  consultor  detallista. 

Los  problemas  de  Gap  se  atribuyeron  a  varies  fac- 
tores,  entre  los  cuales  se  incluyen  una  economia  debil  y 


una  competencia  mas  intensa.  Operadores  con  descuento 
como  Target,  Wal-Mart  y  Kohl’s  tuvieron  exito  en  atraer 
a  clientes  leaks  de  Gap  y  Old  Navy.  En  un  desastroso 
intento  por  incrementar  las  ventas  al  atraer  a  un  nuevo 
segmento  de  mercado.  Gap  empezo  a  ofrecer  modas  mas 
actualizadas  para  atraer  a  los  31.3  millones  de  adolescentes 
estadounidenses,  sin  descuidar  su  mercado  central  de  20  a 
30  anos.  Como  resultado.  Gap  se  encontro  compitiendo 
con  una  nueva  serie  de  cadenas  al  detalle  de  especialidad, 
incluyendo  a  American  Eagle,  Deb  Shops  y  Rave.  Pero  el 
mercado  de  los  adolescentes  es  voluble,  y  predecir  lo  que 
compraran  en  un  momento  dado  es  un  riesgo.  Ademas, 
son  muy  sensibles  a  los  precios  y  llegan  a  sacrificar  calidad 
por  economia.  Las  nuevas  prendas  de  Gap  no  solo  no 
pudieron  atraer  a  los  compradores  adolescentes,  sino  que 
molestaron  a  su  base  de  clientes  de  mayor  edad.  Drexler 
reconocio:  “Cambiamos  demasiado,  muy  rapido,  en  for¬ 
mas  que  no  fueron  consistentes  con  nuestras  marcas”. 

Apretarse  el  cinturon 

En  2001,  la  administracion  de  Gap  comenzo  a  dar  los 
pasos  necesarios  para  que  la  empresa  volviera  al  camino 
correcto.  Despidio  a  1  040  empleados  en  julio  y  despues 
anuncio  que  reduciria  sus  gastos  de  capital  a  400 
millones  de  dolares  en  2002,  inferior  a  los  1  000  millones 
de  dolares  de  2001.  Parte  de  esta  reduccion  se  realize 
mediante  el  cierre  de  51  de  las  tiendas  menos  exitosas  de 
Gap.  Drexler  tambien  anuncio  que  la  empresa  volveria  a 
sus  raices  y  empezaria  a  resaltar  las  lineas  clasicas,  como 
los  kakis. 

Pero  el  dano  estaba  hecho  y  en  mayo  de  2002  Drexler 
anuncio  su  renuncia.  Sin  embargo,  cuando  Pressler  llego 
a  bordo.  Gap  mostraba  senales  de  recuperacion.  Anun¬ 
cio  utilidades  de  477  millones  de  dolares  en  2002,  pero 
eso  no  fue  un  impedimento  para  que  Pressler  implantara 
varios  cambios  significativos.  Empezo  por  trabajar  en 
las  tiendas  Gap  para  entender  mejor  la  logistica,  opera- 
ciones  y  a  los  clientes  de  la  compania.  Esto  lo  llevo  a 
dictaminar  que  los  gerentes  de  las  tiendas  debian  usar 
software  para  ayudarlos  a  tomar  decisiones  de  adquisi- 
cion  de  mercancia  relativas  a  descuentos  de  precios  para 
incrementar  los  margenes  de  ventas.  Tambien  entrevisto 
a  cada  uno  de  los  50  ejecutivos  de  mas  alto  rango  de  Gap 
para  determinar  que  era  lo  mas  necesario  que  se  debia 
hacer.  Lo  que  aprendio  fue  que  “dependian  de  las  cifras 
de  ventas  y  de  evidencias  anecdoticas.  Todo  eso  le  dice  lo 
que  la  gente  compro,  no  lo  que  necesita”. 

El  siguiente  paso  de  Pressler  fue  contratar  a  la  agen¬ 
da  de  publicidad  Leo  Burnett  para  realizar  estudios  de 
segmentacion  de  marca  usando  grupos  de  enfoque  y 
encuestas  para  proporcionar  percepcion  agregada  en  los 
clientes  de  Gap.  Estos  estudios  ban  llevado  al  desarrollo 
de  campanas  publicitarias  separadas  para  hombres  y 
mujeres  por  primera  ocasion  en  la  historia  de  la  compa¬ 
nia.  Tambien  ha  seguido  cerrando  mas  tiendas,  si  bien  ha 
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expresado  el  deseo  de  continuar  la  expansion  internado- 
nal.  Las  tiendas  fuera  de  Estados  Unidos  contribuyeron 
con  12%  de  las  ventas  totales  de  la  empresa  en  2003. 
“Nuestro  estilo  es  muy  relevante  en  todo  el  mundo”, 
declaro. 

Gap  aparecio  en  los  titulares  de  todo  el  mundo 
cuando  se  nego  a  seguir  haciendo  negocios  con  mas  de 
130  fabricas  de  China,  Africa,  India  y  Centro  y  Sud- 
america  por  varios  problemas  laborales  relativos  a  sala- 
rios,  salud  y  seguridad.  Con  una  honestidad  sin  prece- 
dentes,  la  compania  publico  un  “reporte  de  responsa- 
bilidad  social”  que  listo  varios  problemas  que  encontro 
con  sus  proveedores,  incluyendo  el  abuso  fisico  de  los 
empleados,  equipo  de  seguridad  inadecuado  y  mas.  En 
tanto  que  muchos  detallistas  ban  sido  acusados  de  encu- 
brir  tales  alegatos.  Gap  fue  inusualmente  abierto  en  rela- 
cion  con  sus  descubrimientos,  y  muchos  analistas  de  la 
industria  aplaudieron  sus  esfuerzos  con  la  esperanza  de 
que  estimule  cambios  importantes  en  toda  la  industria. 

Remodelar  las  tiendas  Gap 

El  desafio  mas  apremiante  de  Pressler  es  definir  de  nuevo 
el  concepto  de  cada  una  de  las  cadenas  detallistas  de  la 
organizacion.  En  la  primavera  de  2003,  Gap  regreso  a 
los  basicos  e  introdujo  una  linea  de  kakis  ajustables  o 
elasticos  para  tratar  de  recapturar  la  atencion  de  perso¬ 
nas  entre  20  y  30  anos  de  edad.  Banana  Republic,  que 
hasta  entonces  ofrecia  los  basicos  en  su  mayor  parte, 
bused  distinguirse  de  Gap  al  estar  mas  a  la  moda.  Con  ese 
fin,  contratd  a  un  disenador  de  Nautica,  presentd  su  linea 
de  otono  de  2004  en  el  Museo  de  Arte  Chelsea  en  Nueva 
York  y  logrd  que  sus  prendas  fueran  fotografiadas  para 
varias  revistas  de  modas  destacadas.  Banana  Republic 
tambien  fue  uno  de  los  principales  patrocinadores  de  un 
reality  show  de  televisidn  llamado  “Project  Runway”  que 
buscaba  descubrir  al  siguiente  gran  disenador  estadouni- 
dense.  El  ganador  recibid  una  oportunidad  de  asesoria  de 
un  ano  en  el  departamento  de  diseno  de  Banana  Republic 
y  uno  de  los  disenos  ganadores  del  programa  se  vendid  en 
tiendas  selectas  en  todo  el  pais.  (Las  existencias  se  agota- 
ron  casi  de  inmediato.)  Confiando  en  los  resultados  de  la 
investigacidn  de  mercado  que  ordend,  Pressler  tambien 
instruyd  que  Banana  Republic  ofreciera  mas  tallas  petite 
para  satisfacer  las  necesidades  de  sus  clientas. 

Old  Navy,  que  ahora  representa  41%  de  los  nego¬ 
cios  totales  de  Gap,  empezd  a  dirigirse  a  las  familias  en 
2003  y  no  sdlo  a  los  adolescentes.  “Los  adolescentes  son 
un  segmento  reducido  y  volatil  — explied  Jenny  Ming, 
presidenta  de  Old  Navy — .  Comprendimos  que  eramos 
muy  grandes  para  enfocarnos  en  ellos.”  Old  Navy  tam¬ 
bien  empezd  a  ofrecer  prendas  de  maternidad,  articulos 
para  bebes,  calcetines  y  ropa  interior,  en  un  esfuerzo 
por  convertirse  en  un  negocio  de  una  sola  escala  y  ser 
capaces  de  satisfacer  las  necesidades  de  toda  la  familia. 
Ming  espera  que  las  nuevas  lineas  incrementen  las  ventas 


y  los  margenes  de  utilidades.  La  investigacidn  de  Pressler 
indied  que  Old  Navy  podria  mejorar  la  experiencia  de 
sus  compradores  al  agregar  etiquetas  de  colores  a  sus 
ganchos  para  encontrar  mas  facilmente  la  talk  correcta, 
e  indied  que  los  clientes  de  Old  Navy  querian  mas  cin- 
turas  elasticas.  Los  cambios  contribuyeron  a  un  incre- 
mento  en  las  ventas  de  8%  en  2003. 

Llevar  adelante  a  la  moda 

En  1996,  Gap  introdujo  GapBody,  una  linea  de  lence- 
ria,  ropa  para  dormir,  lociones  y  pociones  que  se  ven- 
den  en  tiendas  Gap  selectas  y  algunas  ubicaciones  inde- 
pendientes.  “GapBody  ofrece  a  las  mujeres  su  primera 
capa  de  la  moda  que  las  ayuda  a  sentirse  especiales  y  con- 
fiadas  de  adentro  hacia  fuera”,  declard  Margot  MeShane, 
directora  de  marca  de  GapBody.  En  2005,  los  productos 
GapBody  estaban  disponibles  en  200  tiendas  en  Estados 
Unidos,  la  mayoria  de  las  cuales  eran  tiendas  Gap  ya  exis- 
tentes. 

A  finales  de  2004,  Gap  tambien  anuncio  planes  para 
abrir  una  nueva  cadena  de  tiendas  dirigidas  a  mujeres  de 
mas  de  35  anos.  Las  mujeres  entre  los  35  y  54  anos  gastaron 
30  700  millones  de  dolares  entre  agosto  de  2003  y  julio  de 
2004,  comparados  con  los  11  850  millones  gastados  por 
los  adolescentes  de  entre  13  y  17  anos  en  el  mismo  periodo. 
“Este  es  un  grupo  al  que  todavia  tenemos  la  oportunidad 
de  servir”,  explico  un  vocero  de  Gap.  Esta  no  es  la  unica 
compania  de  ropa  que  se  enfoca  a  este  grupo  de  mas  edad. 
Gymboree,  una  destacada  tienda  de  ropa  para  ninos  y  bebes, 
abrio  una  nueva  cadena  llamada  Janeville  en  10  localidades. 
Abercrombie  &  Eitch,  negocio  de  ropa  dirigido  a  los  adoles¬ 
centes,  tambien  desarrollo  una  nueva  tienda  llamada  Ruehl. 
Mientras  tanto,  las  tiendas  departamentales  han  estado 
cambiando  su  enfoque  de  los  adolescentes  a  compradores 
mas  maduros  al  ofrecer  mas  modas  de  Oscar  de  la  Renta, 
Michael  Kohrs  y  otros  disenadores  de  renombre.  Target 
contrato  al  icono  de  la  moda,  Isaac  Mizrahi,  para  disenar 
una  nueva  linea  de  prendas  elegantes  para  mujer. 

Gap  empezo  a  evaluar  el  nuevo  concepto,  llamado 
Eorth  &  Towne,  al  abrir  cinco  tiendas  en  la  segunda  mitad 
de  2005.  “Hasta  hace  poco,  este  ha  sido  un  mercado  mal 
atendido  — comento  un  analista  de  la  industria — .  Dentro 
de  muy  poco,  se  vera  un  mercado  saturado.”  Chico’s, 
una  tienda  de  ropa  dirigida  a  mujeres  de  mas  de  45  anos 
ya  ha  abierto  y  cerrado  una  cadena  llamada  Pazo  que  tenia 
la  intencion  de  atraer  una  audiencia  un  poco  mas  joven. 

“Empezaremos  con  estas  tiendas  de  prueba  y  vere- 
mos  que  sucede  — senalo  Pressler — .  Cuando  pensamos 
en  estrategias  de  crecimiento,  buscamos  oportunidades 
que  contribuyan  de  manera  significativa  a  nuestro  cre¬ 
cimiento,  dado  el  tamano  de  la  compania.”  A  no  dudar, 
Pressler  seguira  dependiendo  mucho  de  los  descubrimien¬ 
tos  de  investigacidn  al  tomar  decisiones  acerca  de  esta  y 
otras  decisiones  nuevas  para  Gap  Inc.  Solo  el  tiempo  dira 
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si  este  nuevo  enfoque  abotonado  tiene  sentido  para  la 
compania  de  15  900  millones  de  dolares. 

Preguntas 

1.  tQue  influencias  sociales  en  el  comportamiento  del  con- 
sumidor  podrian  tener  efecto  sobre  la  estrategia  comercial 
futura  de  Gap? 

2.  jComo  segmentaria  usted  los  mercados  de  Gap,  Banana 
Republic,  Old  Navy  y  la  nueva  cadena  todavi'a  sin  nombre? 


3.  ijEs  posible  definir  cuatro  mercados  objetivo  distintos  para 
estas  cadenas? 

4.  ijComo  identifican'a  mercados  meta  mal  atendidos  y  posi- 
ciones  no  cubiertas  que  Gap  podria  considerar? 


www.gap.com 


cnso 
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Comparacion  entre  UPS,  FedEx  y  DHL 


€ntregQr  mcis  servicios  q  sus  clientes 


United  Parcel  Service  (UPS)  fue  fundada  en  1907  por 
Jim  Casey  despues  de  pedirle  prestados  100  dolares  a  un 
amigo  para  comenzar  un  servicio  de  reparto  de  paquetes 
y  mensajeria.  Contratado  para  repartir  paquetes  de  tien- 
das  departamentales  locales  a  los  hogares  de  los  compra- 
dores,  la  primera  “flotilla”  de  vehiculos  repartidores  de 
UPS  incluia  un  Modelo  T  y  unas  cuantas  motocicletas. 
A1  acercarse  a  su  centenario,  UPS  cuenta  con  una  flotilla 
de  88  000  vehiculos  y  mas  de  265  aviones  jet  propie- 
dad  de  la  compania,  complementada  por  casi  300  aviones 
contratados.  UPS  atiende  cada  domicilio  de  Norteamerica 
y  Europa,  y  se  extiende  por  todo  el  globo  terraqueo.  En  un 
dia  en  particular  de  diciembre  de  2004,  UPS  entrego  mas 
de  20  millones  de  paquetes,  desempeno  impresionante 
para  cualquiera,  con  la  posible  excepcion  de  Santa  Claus. 
Y  mientras  Santa  lleva  cuenta  de  quien  ha  sido  bueno  y  se 
porta  bien,  UPS  permitio  que  una  dfra  record  de  clientes 
(16  millones)  rastrearan  en  linea  sus  entregas  ese  dia. 

UPS  tenia  muy  poca  competencia  del  sector  privado 
en  el  mercado  de  reparto  de  paqueteria  hasta  que  Erede- 
rick  Smith  comenzo  Eederal  Express  (ahora  EedEx)  en 
1971.  Smith  perfilo  originalmente  su  idea  de  EedEx  en  un 
trabajo  para  un  examen  siendo  estudiante  de  la  Univer- 
sidad  Yale.  A  pesar  de  que  el  documento  no  obtuvo  una 
calificacion  muy  alta.  Smith  no  se  desanimo.  “Sabia  que 
la  idea  era  profunda”,  declare.  En  esa  epoca,  UPS  era 
conocida  por  su  confiable,  aunque  un  tanto  lento,  reparto 
de  paquetes  via  terrestre.  En  contraste,  EedEx  invirtio  en 
una  extensa  flotilla  de  aviones  para  entregar  de  la  noche 
a  la  manana  documentos  y  paquetes  de  sus  clientes  de 
manera  “absoluta  y  positiva”.  Aunque  EedEx  cargaba 
una  prima  por  la  rapidez  de  su  servicio  y  su  sistema  de 
rastreo  precise,  los  negocios  grandes  y  chicos  pagaban 
gustosamente  por  esta  oportunidad  que  antes  no  estaba 
disponible.  En  2004,  EedEx  supervisaba  una  flotilla  de 
mas  de  71  000  camiones  y  645  aviones,  para  entregar  un 
promedio  de  5.5  millones  de  embarques  diaries. 


Durante  la  decada  de  1980,  la  posicion  de  las  dos 
empresas  estaba  firmemente  establecida  en  los  mercados 
comercial  y  residencial  de  Estados  Unidos.  UPS  era  la 
opcion  favorita  para  paquetes  que  requerian  transporta- 
cion  via  terrestre,  mas  lenta,  cuando  se  precisaban  algu- 
nas  capacidades  de  rastreo.  EedEx  se  utilizaba  con  mayor 
frecuencia  para  documentos  y  paquetes  importantes  que 
tenian  que  ser  recibidos  al  dia  siguiente.  Desde  entonces, 
una  variedad  de  factores  ban  cambiado  drasticamente  el 
negocio  de  reparto  de  paquetes.  La  globalizacion  y  los 
avances  de  la  tecnologia,  incluyendo  Internet,  ban  creado 
nuevas  oportunidades  y  retos  tanto  para  los  proveedores 
de  envios  como  para  sus  clientes.  Asi,  para  permanecer 
competitivos,  UPS  y  EedEx  ban  sido  forzados  a  repensar 
sus  negocios  principals.  Por  lo  tanto,  todos  ban  comen- 
zado  a  ofrecer  servicios  competitivos.  Ademas,  enfrentan 
la  competencia  de  una  nueva  fuente  que  probara  a  ambas 
companias  en  su  propio  terreno  y  en  el  extranjero. 

Encerrar  a  la  competencia 

Tal  como  era  en  1907,  el  negocio  principal  de  UPS  es  la 
transportacion  terrestre;  ninguna  otra  compania,  ni  siquie- 
ra  el  Servicio  Postal  de  Estados  Unidos,  es  tan  experta, 
confiable  y  economica  en  el  traslado  de  paquetes  a  cual- 
quier  direccion,  ya  sea  residencial  o  comercial.  UPS 
mueve  mas  de  3  600  millones  de  paquetes  al  ano  y  la  gran 
mayoria  son  por  transportacion  terrestre.  Pero  Big  Brown 
(el  gran  cafe),  como  se  le  llama  con  frecuencia,  tambien 
ha  expandido  su  negocio  expreso  por  aire  para  compe- 
tir  cara  a  cara  con  EedEx,  desempenando  a  menudo  la 
labor  de  una  manera  mas  eficiente  y  menos  costosa  que 
su  competidor.  Por  ejemplo,  UPS  utiliza  camiones  en  vez 
de  aviones  para  entregar  paquetes  a  mas  de  800  kilome- 
tros  de  un  dia  para  otro;  estos  traslados  tenian  un  costo 
promedio  por  paquete  de  6.65  dolares,  en  comparacion 
con  11.89  dolares  por  EedEx  en  2001.  Las  diferencias  en 
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las  operaciones  se  reflejan  en  el  desempeno  de  las  empre- 
sas.  En  el  ejercicio  fiscal  de  2004,  UPS  reporto  un  ingreso 
neto  de  mas  de  3  300  millones  de  dolares  sobre  ingresos 
(volumen  de  ventas)  de  mas  de  36  500  millones.  En  com- 
paracion,  EedEx  tuvo  ingresos  de  24  700  millones  e  ingre¬ 
sos  netos  de  838  millones.  En  el  segmento  de  transporte 
aereo  expres  del  negocio  de  embarques,  EedEx  mantuvo 
una  participacion  delantera  del  mercado  con  44%  a  fina¬ 
les  de  2004,  pero  UPS  estaba  bastante  cerca,  con  32%. 

Para  competir  mas  con  el  servicio  de  entrega  de  un 
dia  para  otro  de  EedEx,  UPS  mejoro  su  propio  sistema 
de  rastreo  de  manera  que  en  cuanto  el  cliente  firma 
para  aceptar  una  entrega,  la  informacion  se  transmite  de 
inmediato  a  las  computadoras  de  UPS.  El  remitente  puede 
recibir  via  Internet  reportes  de  la  posicion  en  tiempo  real 
de  sus  envios,  incluyendo  el  tiempo  de  entrega.  UPS 
entrega  por  aire  ahora  mas  de  dos  millones  de  paquetes 
expres  diarios,  en  comparacion  con  los  casi  3.2  millones 
que  entrega  EedEx. 

UPS  gasta  alrededor  de  mil  millones  de  dolares  cada 
ano  en  mejoras  tecnologicas;  y  su  principal  centro  de 
negocios  tambien  fue  actualizado  a  finales  de  2003.  Para 
adelgazar  operaciones,  se  implemento  un  nuevo  sistema 
que  asiste  a  cargadores  y  operadores  de  camiones.  Antes 
de  su  instalacion,  los  empleados  de  UPS  tenian  que  memo- 
rizar  direcciones  y  codigos  postales,  y  luego  cargar  los 
camiones  de  acuerdo  con  el  sector  al  que  debia  hacerse 
cada  entrega.  Un  error  y  el  conductor  tendria  que  regresar 
y  rehacer  su  ruta  para  entregar  un  paquete  mal  ubicado. 
El  nuevo  sistema  de  computo  asigna  automaticamente  un 
anaquel  de  un  camion  para  cada  paquete,  luego  imprime 
la  etiqueta  correspondiente  que  indica  donde  debe  colo- 
carse  cada  paquete.  Tambien  genera  asignaciones  de  rutas 
que  optimizan  el  tiempo  de  cada  conductor.  La  compania 
estimaba  que  el  nuevo  sistema  haria  que  sus  camiones 
recorrieran  100  millones  de  milks  menos  cada  ano,  aho- 
rrando  14  millones  de  galones  de  combustible. 

Tales  avances  fortalecen  la  reputacion  de  UPS  como 
el  principal  proveedor  de  servicios  de  entrega  para  empre- 
sas  en  linea.  Por  ejemplo,  la  red  desperto  a  muchos  deta- 
llistas  electronicos  que  requieren  un  medio  para  embar- 
car  sus  bienes  a  los  clientes.  Con  su  dominio  en  los 
embarques  terrestres,  UPS  estaba  bien  posicionada  para 
establecerse  en  este  mercado.  En  2001,  la  compania  era 
responsable  de  55%  de  los  embarques  de  ventas  en  linea. 
En  comparacion,  EedEx  tenia  10%  del  negocio. 

Ademas  de  embarcar  paquetes  para  empresas  de  ven¬ 
tas  electronicas,  UPS  ha  empezado  a  ayudar  a  estos  mis- 
mos  clientes  a  adelgazar  sus  operaciones  al  manejar  una 
variedad  de  sus  tareas  de  distribucion  fisica.  El  antiguo 
director  ejecutivo  de  UPS  declare:  “Nos  estamos  con- 
virtiendo  en  una  compania  de  logistica  porque  tenemos 
muchos  clientes  que  ya  no  quieren  hacer  ciertas  cosas, 
clientes  que  dicen  ‘quiero  elaborar  un  producto  y  despues 
quiero  que  ustedes  se  hagan  cargo  de  el’”.  Esta  division 


de  UPS  ofrece  almacenamiento,  recoleccion  de  pedidos  y 
empaque,  reparacion  de  productos  y  servicio  al  cliente. 

De  camiones  y  entregas 
terrestres 

En  respuesta,  EedEx  esta  retando  a  UPS  en  tierra.  Entre 
1999  y  2001,  EedEx  gasto  alrededor  de  4  000  millones  de 
dolares  en  la  compra  y  mejora  de  companlas  de  reparto 
que  operan  camiones.  Y  a  diferencia  de  UPS,  que  utiliza 
mano  de  obra  sindicalizada,  los  14  000  conductores  de 
EedEx  Ground  son  contratistas  independientes,  propieta- 
rios  de  sus  propios  camiones.  Se  les  paga  segun  el  numero 
de  entregas  que  hagan  y  son  responsables  de  sus  propios 
programas,  una  flexibilidad  apreciada  por  los  clientes.  El 
director  ejecutivo  de  un  pequeno  negocio  comento  que  su 
conductor  EedEx  Ground  “no  solo  realize  dos  recepciones 
en  sabado,  sino  que  me  dijo:  ‘no  suelo  hacer  recoleccio- 
nes  en  domingo,  pero  vivo  cerca  y  puedo  traer  mi  camion’. 
Eso  me  compro”.  Ese  servicio  sobresaliente  esta  ayudando 
a  EedEx  a  quitar  lentamente  la  participacion  de  mercado 
al  servicio  terrestre  de  UPS  y  para  finales  de  2004  la  partic¬ 
ipacion  de  mercado  de  EedEx  era  de  16%,  comparado  con 
75  %  de  UPS.  Quiza  mas  revelador  es  el  hecho  de  que  el 
ingreso  en  esta  area  ha  crecido  a  un  firme  26%  anual  para 
EedEx,  en  tanto  que  el  de  UPS  solo  credo  0.2%  en  2002. 

En  un  intento  por  “aterrizar”  mas,  EedEx  adquirio 
dos  companlas  de  carga  distintas  y  empezo  a  competir  en 
la  categorla  de  menos  de  un  camion  completo  (MCC)”  con 
una  division  llamada  EedEx  Ereight.  MCC  es  un  negocio 
lucrativo  que  recibe  equipo  demasiado  pesado  o  volumi- 
noso  para  el  servicio  de  entrega  terrestre  tradicional.  EedEx 
Ereight  fue  la  primera  compania  en  ofrecer  una  garantia  de 
entrega  a  tiempo  a  quienes  hacen  envios  MCC,  haciendo 
que  un  ejecutivo  de  la  compania  declarara  “EedEx  trajo 
certidumbre  a  una  industria  que  nunca  la  tuvo”.  UPS 
ingreso  al  negocio  MCC  en  2005  cuando  adquirio  Over- 
nite  Corp.,  por  1  250  millones  de  dolares,  haciendo  que 
un  vocero  de  EedEx  comentara  que:  “UPS  esta  recono- 
ciendo  el  valor  del  portafolio  que  hemos  estado  ofreciendo 
durante  casi  cinco  anos.  Su  tarea  es  la  de  alcanzarnos”. 

Estas  companlas  parecen  enfrascadas  en  una  renida 
partida  de  ajedrez,  haciendo  movidas  constantes  para 
contraatacar  y  mantenerse  a  la  par  de  la  otra.  En  2001, 
UPS  adquirio  MailBoxes  Etc.,  una  cadena  detallista  que 
ofrece  un  frente  de  tienda  conveniente  para  consumidores 
y  pequenos  negocios  para  embarcar  sus  paquetes  y  acceso 
a  una  serie  de  servicios  relacionados,  como  fax  y  copiado. 
UPS  cambio  el  nombre  de  la  mayorla  de  los  4  300  expen- 
dios  a  “The  UPS  Store”.  EedEx  siguio  el  ejemplo  al  adquirir 
la  cadena  Kinko’s  a  principios  de  2003  por  2  400  millones 
de  dolares.  EedEx  espera  incrementar  los  servicios  pro- 
porcionados  por  Kinko’s  para  competir  con  los  de  Xerox 
y  atender  a  grandes  corporaciones  y  pequenos  negocios. 
Con  ese  fin,  EedEx  ha  invertido  en  mas  de  700  000  boras 
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de  capacitacion  para  los  empleados  y  ha  encontrado  en  la 
tarea  de  administrar  una  cadena  detallista  todo  un  reto. 
“Cada  vez  que  te  apartas  del  centre,  las  probabilidades  de 
exito  disminuyen”,  comento  un  analista  de  la  industria. 

Pero  conforme  mas  y  mas  personas  utilizan  el  correo 
electronico  para  documentos  reservados  y  se  alejan  de  la 
practica  de  enviarlos  con  entrega  a  la  manana  siguiente, 
FedEx  debe  seguir  encontrando  formas  de  incrementar 
ingresos  y  reducir  costos.  A1  adentrarse  en  la  produccion 
de  documentos  con  su  empresa  Kinko’s  y  la  entrega  de 
carga  con  FedEx  Freight,  es  capaz  de  proporcionar  mas 
servicios  a  sus  clientes  corporativos  que  estan  satisfechos  de 
interactuar  con  un  solo  equipo  de  ventas  de  FedEx.  Su  repu- 
tacion  de  innovacion  y  altos  niveles  de  servicio  al  cliente  le 
ganaron  el  sexto  sitio  en  la  lista  de  las  100  Companias  mas 
Admiradas  de  Estados  Unidos  de  la  revista  Fortune.  En  la 
misma  encuesta,  UPS  recibio  una  mencion  honorifica  por 
su  compromiso  con  la  responsabilidad  social.  Pero  ambas 
companias  son  el  bianco  de  otra  empresa  de  embarques  que 
busca  darse  un  nombre  en  el  mercado  estadounidense. 

Empacar  sus  servicios 
domesticamente 

DEIL  fue  fundada  en  1969  por  Adrian  Dalsey,  Larry  Hill- 
blom  y  Robert  Lynn.  En  un  principio,  su  papel  era  el  de 
agilizar  el  papeleo  de  embarques  maritimos  entre  Estados 
Unidos  y  Hawai  para  que  cuando  los  barcos  llegaran,  la 
carga  que  llevaban  no  permaneciera  a  bordo  mientras 
sus  “documentos  de  embarque”  eran  procesados.  Con 
el  tiempo,  la  compania  inicio  los  servicios  de  entrega  de 
paquetes  a  Asia  y  Australia  y  despues  tambien  a  Europa. 
Fue  la  primera  empresa  de  carga  aerea  que  operara  en 
el  Bloque  Oriental  europeo  y  en  China  y  en  la  actuali- 
dad  atiende  a  mas  de  220  paises.  En  2003,  la  compania 
se  fusiono  con  una  empresa  suiza  llamada  Danzas,  que  se 
especializa  en  los  envios  de  carga  y  en  proporcionar  ser¬ 
vicios  de  logistica,  y  de  manera  mas  importante,  con  la 
oficina  postal  alemana,  Deutsche  Post  AG.  La  seccion 
de  entrega  expres  de  Deutsche  Post  atiende  a  Alemania  y 
toda  Europa,  dando  a  la  nueva  DHL  una  red  de  distribu- 
cion  envidiable  y  solida  para  entregas  terrestres  y  aereas. 

En  2004,  Deutsche  Post  World  Net,  la  casa  matriz  de 
DHL,  tuvo  ingresos  de  50  mil  millones  de  dolares,  con- 
tribuyendo  DHL  con  mas  de  30  mil  millones.  Su  flotilla 
de  75  000  vehiculos  y  250  aviones  son  bien  conocidos 
en  el  piano  internacional  y  DHL  espera  que  pronto  se 
convierta  en  lo  mismo  en  Estados  Unidos.  Su  adquisicion 
por  1  050  millones  de  dolares  de  Airborne  Inc.,  anuncio 
su  intencion  de  competir  con  FedEx  y  UPS,  tanto  en  el 
aire  como  en  tierra,  en  el  negocio  de  entrega  de  paquete- 
ria  de  48  mil  millones  de  dolares  en  Estados  Unidos.  A 
pesar  de  que  Airborne  solo  tenia  6%  de  la  participacion 
del  mercado  de  Estados  Unidos,  la  medida  hizo  que 
FedEx  y  UPS  presentaran  una  apelacion  ante  el  Depar- 


tamento  de  Transportes  de  Estados  Unidos  sobre  la  base 
de  que  las  companias  aereas  de  propiedad  extranjera  no 
pueden  operar  en  Estados  Unidos. 

La  apelacion  fracaso,  la  fusion  procedio  y  DHL  no 
perdio  tiempo  para  repintar  los  camiones  y  buzones  de 
deposito  de  Airborne  y  redisenar  materiales  de  empaque 
y  uniformes  de  los  empleados  con  sus  colores  corpora¬ 
tivos  rojo  y  amarillo.  En  2004  lanzo  una  intensa  cam- 
pana  publicitaria  que  anunciaba:  “El  Imperio  Romano,  el 
Imperio  Britanico  y  el  Imperio  de  FedEx,  nada  es  eterno”. 
Otros  anuncios  en  la  campana  de  posicionamiento  de  la 
marca  de  150  millones  de  dolares  tambien  mencionaban 
a  UPS,  haciendo  que  el  vicepresidente  de  publicidad  y 
administracion  de  la  marca  de  DHL  comentara,  “la  cam¬ 
pana  esta  disenada  para  crear  percepcion  de  DHL  y  la 
comprension  de  que  ahora  hay  una  tercera  opcion”.  La  es- 
trategia  funciono.  Antes  de  la  campana,  DHL  registraba 
un  reconocimiento  de  la  marca  de  solo  6%;  despues  de  la 
campana,  la  dfra  mas  que  se  cuadruplico.  Para  estable- 
cerse  mejor  en  el  mercado  de  Estados  Unidos,  DHL  ha 
establecido  centros  de  embarques  dentro  de  las  ubicacio- 
nes  de  Office  Max  en  todo  el  territorio  estadounidense. 

DHL  piensa  atacar  a  FedEx  y  UPS  al  proporcionar 
mejor  servicio  y  tarifas  mas  bajas.  Una  compania  que  tradi- 
cionalmente  embarca  sus  productos  de  Corea  del  Sur  a  Cali¬ 
fornia  via  DHL,  hizo  una  prueba  para  la  entrega  terrestre 
en  Estados  Unidos  con  la  compania.  “Hicimos  una  prueba 
de  carga  terrestre  con  DHL.  Movieron  los  bienes  en  un  dia 
menos  y  luego  recortaron  el  precio  — explico  el  presidente 
de  la  compania — .  Basicamente  nos  dijeron  que  harian  lo 
que  fuera  a  cualquier  costo.”  Si  bien  esto  es  atractivo  entre 
los  clientes,  el  enfoque  resulto  en  perdidas  de  350  millones 
de  dolares  al  ano  en  Norte  y  Sudamerica,  pero  se  esperaba 
que  la  operacion  saliera  a  mano  en  2005. 

Empaquetar  un  nuevo 
mercado 

Mientras  DHL  trata  de  moverse  del  exterior  hacia  Esta¬ 
dos  Unidos,  FedEx  y  UPS  intentan  hacer  lo  opuesto.  Se 
espera  que  las  entregas  entre  Estados  Unidos  y  China  crez- 
can  entre  10  y  25%  cada  ano  hasta  2014  y  ambas  com¬ 
panias  luchan  por  posicionarse  en  el  floreciente  mercado 
del  Lejano  Oriente.  En  2005,  UPS  recibio  la  concesion  de 
varias  rutas  nuevas  que  triplicarlan  la  actividad  de  la  com¬ 
pania  hacia  y  fuera  de  China,  y  a  no  dudar  ayudaran  a  UPS 
a  incrementar  su  participacion  actual  de  28%  del  mer¬ 
cado  expres  entre  Estados  Unidos  y  China.  UPS  tambien 
ha  comercializado  sus  ofertas  de  logistica  en  Asia.  China 
representa  por  si  sola  una  oportunidad  de  84  mil  millones 
de  dolares  por  tales  servicios  y  UPS  administra  mas  de  un 
millon  de  pies  cuadrados  de  espacio  de  almacenamiento 
en  los  alrededores  de  la  ciudad  industrial  de  Shangai  para 
manejar  los  inventarios  de  sus  clientes.  “Es  muy  compren- 
sible  — explico  un  ejecutivo  de  la  Unidad  de  Soluciones  de 
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la  Cadena  de  Aprovisionamiento  de  UPS — .  Nadie  quiere 
tener  mas  pies  cuadrados  de  los  que  necesita.” 

Fred  Smith,  fundador  y  director  ejecutivo  de  FedEx, 
anticipo  la  importancia  del  mercado  del  Lejano  Oriente 
cuando  compro  varias  rutas  aereas  asiaticas  en  1989.  Ese 
mismo  ano,  establecio  un  importante  centro  radial  en 
Anchorage,  Alaska,  el  punto  de  escala  perfecto  entre  Esta- 
dos  Unidos  y  Asia.  En  2004,  FedEx  tenia  mas  de  600  vuelos 
a  y  desde  mercados  asiaticos  cada  semana  y  decia  atender 
39%  del  mercado  expres  entre  Estados  Unidos  y  China.  En 
2005,  se  permitio  que  FedEx  duplicara  el  numero  de  sus 
vuelos  hacia  y  fuera  de  China  y  tambien  se  ha  aventurado 
en  la  administracion  de  la  cadena  de  aprovisionamiento 
y  la  logistica  en  Asia  y  otras  partes.  “Sabiamos  que  (el 
negocio  asiatico)  despegaria,  pero  francamente  no  creo 
que  alguien  hubiera  anticipado  el  nivel  de  crecimiento 
explosivo  que  vemos  ahora”,  comento  Smith. 

“Pero  nadie  conoce  Asia  como  nosotros”,  replied  el 
ejecutivo  a  cargo  en  Estados  Unidos  de  DEIL.  Esta  empresa 
es  el  segundo  participante  en  importancia  en  mercado  de 
carga  aerea  Estados  Unidos-China  con  una  participacidn 
de  29%  y  tiene  la  ventaja  de  estar  mejor  establecida  en  el 
mercado  asiatico  que  UPS  o  FedEx.  Deere  &  Co.,  fabri- 
cante  de  tractores  con  sede  en  Illinois,  ha  sido  un  cliente  de 
mucho  tiempo  de  DEIL.  “DEIL  es  nuestro  socio  predilecto 
en  China.  Tienen  las  mejores  conexiones  con  todos  los 
niveles  del  gobierno”,  declard  el  gerente  de  la  divisidn  de 
transportacidn  global  de  Deere.  En  una  encuesta  reciente 
realizada  en  Asia,  DEIL  calified  en  primer  lugar  entre  las 
companias  de  expres  aereo  y  logistica  en  ocho  ciudades 
importantes,  y  sigue  invirtiendo  en  sus  operaciones  asia¬ 
ticas.  Gastd  100  millones  de  ddlares  en  una  instalacidn  de 


carga  con  tecnologia  de  punta  en  Hong  Kong  para  apoyar 
su  negocio  expres  y  opera  cinco  centros  adicionales  en 
todo  el  Lejano  Oriente. 

Manifestando  su  disposicidn  a  hacer  todo,  desde 
transportar  documentos,  paquetes  y  carga,  a  hacerse 
cargo  de  la  funcidn  de  distribucidn  fisica  de  una  empresa, 
las  tres  companias  estan  evolucionando  para  satisfacer  las 
necesidades  de  sus  clientes  en  el  entorno  de  negocios 
multinacional  y  en  medio  de  los  rapidos  movimientos  de 
la  actualidad.  Aun  cuando  cada  una  ha  establecido  una 
posicion  de  liderazgo  en  un  mercado  especifico,  para 
crecer  deben  seguir  explorando  otras  oportunidades. 

Preguntas 

1.  Explique  la  forma  en  que  las  caracterlsticas  de  la 
demanda  de  mercado  impactaran  a  estas  tres  com¬ 
panias. 

2.  a)  iLa  compra  de  servicios  de  reparto  a  domicilio 

para  cartas  y  paquetes  siempre  es  la  misma  clase 
de  compra  para  una  empresa  grande? 

b)  iComo  afectarla  la  clase  de  compra  el  proceso  de 
decision  de  compra  para  este  producto  en  par¬ 
ticular? 

3.  ^En  que,  si  fuera  el  caso,  se  diferencian  los  motivos 
y  procesos  de  decision  usados  para  seleccionar  servi¬ 
cios  de  reparto  de  cartas  y  paquetes  entre  consumi- 
dores  individuals  y  usuarios  empresariales? 

4.  iQue  tipo(s)  de  estrategias  objetivo-mercado  usan 
UPS,  EedEx  y  DHL? 
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Discoteca  Rodeo  Tejano 


Uno  investigocion  de  mercados  muestra  un  nuevo  concepto  musical 

€lQborQdo  pot  LCC  Sara  Isabel  Garcia  Lopez  Legorreto  M.  fl. 
Profesora  del  Institute  Tecnologico  p  de  €studios  Superiores  de  Monterreg 

Campus  Toluca,  Mexico 


A  principios  de  marzo  del  2001,  despues  de  una  reunion 
entre  amigos,  Joaquin  Alvarez  y  Aaron  Padilla  reflexio- 
naban  sobre  como  se  podria  demostrar  que  un  nuevo 
concepto  de  “discoteca  de  musica  tejana”  funcionarla 
en  la  ciudad  de  Toluca,  Estado  de  Mexico.  Debido  a  su 
experiencia  en  mercadotecnia,  Aaron  necesitaba  reali- 
zar  un  plan  de  investigacion  de  mercados  que  probara 
la  viabilidad  del  proyecto  e  identificara  el  segmento(s) 
adecuado(s)  para  un  negocio  con  dicho  concepto.  ^ 
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La  industria  de  discotecas, 
bares  y  restaurantes 

De  acuerdo  con  datos  de  la  Asociacion  Nacional  de  la 
Industria  de  Discotecas,  Bares  y  Centros  de  Espectacu- 
los,  A.C.  (ANIDICE),  el  numero  de  asistentes  que  en  un 
ano  van  a  los  15  000  bares  y  discotecas  que  existen  en  el 
Mexico,  representa  mas  de  tres  veces  la  poblacion  total 
del  pais,  esto  es,  312  millones  de  clientes. 

iSon  un  buen  negocio?  Las  cifras  hablan  por  si  solas. 
Solo  basta  multiplicar  la  cantidad  de  bar-adictos  por  60 
pesos,  que  es  un  calculo  promedio  de  consumo  bastante 
conservador,  lo  que  arroja  un  ingreso  a  los  propietarios 
de  18  720  millones  de  pesos  anuales.  Sin  embargo,  las 
discotecas  sufren  los  efectos  que  las  crisis  economicas 
les  ban  dejado  y  que  ban  provocado  que  surjan  nuevos 
estilos  de  lugares,  y  basta  de  formas  de  pago. 

A  decir  de  Ismael  Rivera,  vicepresidente  nacional  de 
la  ANIDICE,  organizacion  que  agrupa  a  9  000  estable- 
cimientos  en  la  Republica  Mexicana  (casi  80%  de  los 
existentes),  las  crisis  economicas  modificaron  los  habitos 
de  consumo  de  la  gente:  “El  promedio  de  consumo  en 
los  bares  y  discotecas  durante  10  anos  fue  de  4.5  copas 
por  persona,  y  actualmente  el  consumo  promedio  es  de 
2.8”.  Y  es  que  en  cuestion  de  competencia,  afirma  Rivera 
“basta  los  cines  ban  venido  a  rivalizar,  de  manera  frontal, 
gracias  a  sus  nuevas  instalaciones,  con  las  discotecas”. 

No  obstante,  este  crecimiento  no  ha  sido  sinonimo 
de  exito  en  todos  los  casos.  “En  la  Ciudad  de  Mexico, 
solo  5%  de  estos  establecimientos  son  rentables,  es  decir, 
uno  de  cada  20”,  enfatiza  Rivera.  Muchos  lugares  cierran 
o  estan  a  punto  de  cerrar,  y  en  la  mayoria  de  los  casos  no 
por  falta  de  gente,  sino  por  problemas  de  Indole  finan- 
ciera,  pues  abrir  un  establecimiento  cuesta  mucho  dinero. 
La  razon  reside  en  que  es  tan  fuerte  la  competencia  que 
se  hace  necesaria  una  gran  inversion  que  permita  que  el 
bar  o  la  discoteca  sean  mas  atractivos  que  los  demas.  Y 
es  que  en  el  fascinante  mundo  de  las  discotecas  hay  una 
serie  de  recomendaciones  desconocidas  por  el  publico, 
pero  que  son  vitales  para  que  los  lugares  funcionen.  Por 
ejemplo,  ipor  que  generalmente  solo  hay  un  bano  en 
las  discotecas?  Para  que  los  asistentes  se  levanten  de  sus 
asientos  y  se  logre  el  movimiento.  Otro  aspecto  impor- 
tante  es  la  ubicacion  de  la  clientela,  pues  debe  procurarse 
un  buen  balance  entre  el  numero  de  hombres  y  mujeres 
en  una  misma  area,  y  de  esta  forma  lograr  la  completa 
interaccion  entre  la  clientela. 

Los  socios 

Aaron  Padilla  y  Joaquin  Alvarez  ban  trabajado  juntos 
durante  muchos  anos,  como  gerentes  en  el  Rodeo  Santa 
Ee  Toluca,  en  la  Trampa,  asl  como  en  la  Reliquia,  donde 
aprendieron  a  manejar  el  concepto  de  este  tipo  de  lugares. 
Por  ello,  conocen  bien  los  aspectos  financieros,  economi- 
cos  y  legales  intrinsecos  en  una  discoteca  de  esta  natura- 


leza,  las  instalaciones  con  las  cuales  el  negocio  debe  con- 
tar,  asl  como  la  licencia  y  permisos  que  el  Ayuntamiento 
pide.  Ahora,  despues  de  una  experiencia  de  cuatro  anos, 
deciden  emprender  este  negocio  con  un  concepto  de 
musica  grupera,  tejana,  banda  y  country,  “nuevo”  para 
Toluca,  pero  no  asl  para  otros  lugares  de  la  Republica 
Mexicana.  Aaron  Padilla  tiene  una  personalidad  segura 
y  reflexiva,  Joaquin  es  combativo  y  llder,  pero  quiere  que 
las  cosas  salgan  lo  mas  rapido  posible.  Han  hecho  nego- 
ciaciones  para  rentar  un  lugar  ubicado  en  un  lugar  cen- 
trico  de  Toluca,  de  facil  acceso  y  visible. 

El  proyecto  de  investigacion 
de  mercados 

Ante  la  necesidad  de  una  investigacion  de  mercados,  es 
importante  resaltar  que  Aaron  supo  que  primero  tenia  que 
definir  que  tipo  de  proyecto  debla  llevar  a  cabo  para  reali- 
zar  la  investigacion  de  mercados.  Posteriormente,  plan¬ 
ted  un  objetivo  y  siguio  el  procedimiento  de  investigacion 
de  mercados.  Con  mucho  detenimiento,  decidio  obtener 
la  informacion  secundaria  disponible  proveniente  de  los 
Censos  de  Poblacion  y  Vivienda  del  Instituto  Nacional 
de  Estadlstica,  Geografla  e  Informatica  (INEGI).  Ademas, 
Aaron  debla  considerar  que  el  mercado  esta  constituido 
por  mayores  de  18  anos  (la  edad  legal  en  Mexico  para  ese 
tipo  de  lugares)  de  la  Ciudad  de  Toluca,  pero  que  debla 
buscar  los  segmentos  de  mercado  al  cual  se  dirigirlan  y  que 
estarlan  dispuestos  a  ir  al  lugar.  El  plan  para  el  proyecto  de 
investigacion  de  mercados  contemplarla  los  criterios  mas 
importantes  de  segmentacion.  Aaron  obtuvo  el  ultimo 
reporte  de  datos  sobre  la  clasificacion  de  clases  sociales 
en  nuestro  pals  reportado  por  la  Asociacion  Mexicana  de 
Agencias  de  Investigacion  de  Mercados  (AMAI).  (Eiguras 
ly2,  verpags.  210y211.) 

El  area  de  influencia  y  los  AGEB 

Aaron  identified  que  serla  un  gran  error  tomar  a  todos 
los  mayores  de  18  anos  de  Toluca  como  mercado  meta. 
En  primer  lugar,  obtuvo  los  datos  a  traves  de  la  Secre¬ 
tary  de  Economla.  En  segundo  lugar,  de  acuerdo  con  sus 
conocimientos  de  marketing,  debe  contemplar  el  area  de 
influencia,  la  cual  se  ha  definido  por  los  mercaddlogos  de 
la  ANIDICE  de  uno  a  tres  kildmetros  a  la  redonda.  En 
Mexico  esta  informacidn  se  puede  obtener  a  traves  de  la 
definicidn  de  Areas  Geoestadlsticas  Basicas  (AGEB's)  del 
INEGI., 

Implicaciones  del  plan 

Aardn  se  relaja  y  piensa:  “Debo  elaborar  el  plan  rapi- 
damente  o  si  no  Joaquin  puede  desesperarse  y  quizas  se 
desanime  y  ya  no  quiera  ser  mi  socio.  Tendre  que  hacerlo 
yo,  pues  serla  muy  caro  contratar  a  un  consultor.  Pero 
debo  hacerlo  muy  bien.  Si  Joaquin  acepta  el  plan,  empe- 
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Discoteca  Rodeo  Tejano 

Niveles  socioeconomicos  de  Mexico 
Fuente:  AMAI,  2006 


Pais 

Mexico 

Definicion  establecida  por 

Asociacion  Mexicana  de  Agendas  de  Investigacion  de  Mercado  y  Opinion  Publica 
(AMAI)  desde  1997 

Metodo 

Arbol  de  decisiones.  La  asignacion  del  nivel  se  realize  considerando  nueve  variables. 

Variables  incluidas 

Educacion  del  jefe  de  familla 

Ocupacion  del  jefe  de  familia 

Caracteristicas  de  la  vivienda 

Numero  de  focos,  numero  de  habitaciones  y  de  banos  con  regadera 

Posesion  de  cuatro  bienes  durables  y  servicios 

Nivel 

Total 

{%) 

Pob. 

Definicion  conceptual 

A/B 

Alto 

7 

•  Educacion  jefe  de  familia:  licenciatura  o  mayor 

•  Grandes  o  medianos  empresarios:  industriales,  comerciales  o  de  servicios, 
gerentes,  directores  en  importantes  empresas  del  pais  o  profesionales 
Independientes. 

•  Casas  0  departamentos  de  lujo  con  jardin  propio  y  lugar  techado  para  los  autos. 

•  Automovil  de  lujo  o  Importado 

•  Mas  de  $85  000  mensuales 

C+ 

Medio 

Alto 

7 

•  Estudios  del  jefe  de  familia:  licenciatura 

•  Empresarios  en  companias  pequenas  o  medianas,  gerentes  ejecutivos 
secundarios  en  empresas  grandes  o  profesionales  independientes. 

•  Casas  0  departamentos  propios,  la  mitad  posee  jardin. 

•  Automovil  familiar  o  compacto 

•  De  $35  000  a  $84  999  mensuales 

C 

Medio 

26 

•  Estudios  del  jefe  de  familia:  preparatoria 

•  Pequehos  comerciantes,  empleados  de  gobierno,  vendedores,  maestros  de 
escuela,  tecnicos  y  obreros  calificados. 

•  Casas  0  departamentos  propios  o  rentados. 

•  Automovil  compacto  o  austero 

•  De  $1 1  600  a  $  34  999  mensuales 

D+ 

Bajo 

Alto 

23 

•  Estudios:  secundaria  o  primaria  completa 

•  Taxistas,  comerciantes  fijos  o  ambulantes,  choferes  de  casas,  mensajeros, 
cobradores. 

•  Inmuebles  propios  o  rentados 

•  Sin  automovil  propio 

•  De  $6,800  a  $1 1 ,599  mensuales 

D 

Bajo 

27 

•  Estudios  del  jefe  de  familia:  primaria 

•  Cbreros,  empleados  de  mantenimiento,  de  mostrador,  choferes  publicos, 
maquiladores,  etc. 

•  Inmuebles  propios  o  rentados 

•  Sin  automovil,  movilizacion  en  transporte  publico 

•  De  $2  700  a  $6  799  mensuales 

E 

Marginal 

10 

•  Estudios  del  jefe  de  familia:  primaria  incompleta 

•  Subempleos  o  empleos  eventuales 

•  No  poseen  hogar  propio,  baho,  calentador  de  agua,  drenaje 
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Distribucion  de  la  poblacion 
segiin  su  nivel  socioeconomico 
en  localidades  mayores  de 
50  000  habitantes  2005 


Clase 

social 

Total  de 
localidades 
mayores  de 
400  000 
habitantes 

Total  de 
localidades 
mayores  de 

50  000 
habitantes 

A/B 

7.5 

7.5 

C-i- 

13.6 

13.8 

C 

18.8 

17.8 

D-i- 

32.6 

34.3 

D 

19.5 

16.8 

E 

8 

9.9 

zaremos  la  investigacion  de  mercados  y  una  vez  con  resul- 
tados  concretos,  no  pasara  de  este  ano  para  que  abramos 
la  disco”. 


Preguntas 

1.  jQue  tipo  de  proyecto(s)  tipicos  de  investigacion  de  mer¬ 
cados  podria  usar  Aaron  para  realizar  su  plan? 

2.  sQue  informacion  secundaria  debe  contemplar  Aaron  en 
su  plan  de  investigacion  de  mercados?  ^  A  que  criterio(s)  de 
segmentacion  corresponde  esta  informacion? 

3.  Investigue  en  el  INEGI,  la  Secretaria  de  Economi'a  y  el  H. 
Ayuntamiento  de  Toluca  la  informacion  faltante  que  ayu- 
daria  a  Aaron  para  realizar  su  investigacion.  Es  importante 
que  se  considere  el  area  de  influencia. 

4.  Indique  y  explique  los  criterios  de  segmentacion  de  merca¬ 
dos  que  no  estan  disponibles  en  informacion  proveniente 
de  fuentes  secundarias  que  Aaron  tendria  que  investigar. 

5.  Plantee  con  una  escenificacion  (role  play)  el  plan-proce- 
dimiento  de  investigacion  de  mercados  que  Aaron  pre- 
sentaria  a  Joaquin  y  como  lo  convenceria  de  lo  que  deben 
hacer  para  iniciar  la  investigacion  formal,  debe  incluir  un 
formato  de  cuestionario  para  realizar  una  encuesta. 

6.  El  alumno  junto  con  el  equipo  debe  buscar  informacion  en 
las  dependencias  de  INEGI,  Secretaria  de  Economia  y  H. 
Ayuntamiento  de  Toluca. 

Censos  de  Poblacion  y  Vivienda  2006.  INEGI  (En  linea) 
Disponible  en:  http://www.inegi.gob.mx.  (08  y  09  de  mayo 
2006). 

Conteo  de  Poblacion  y  Vivienda.  Resultados  Definiti- 
vos.  Estado  de  Mexico.  INEGI. 

CD-ROM.  2005.  (08  de  mayo  2006). 
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Jardin  de  nines  Fantasias  del  Grillito 

€lQborQdo  pot:  Lfi€  Alfonso  Jose  Orive  Gutierrez 
q  Soro  Isabel  Gorclo  Lopez  Legorreto  M.fl., 
profesores  de  la  €scuelo  de  Negodos  del  Institute  Tecnologlco  p  de  €studlos  Superlores  de  Monterreg 

Campus  Toluca,  Mexico. 


Discusion  en  clase 

Discutir  sobre  que  equipo  presenta  la  mejor  propuesta 
especialmente  la  del  cuestionario.  Se  debe  armar  sobre  el 
contenido,  es  decir,  las  preguntas  que  debe  llevar. 

En  febrero  de  2006,  en  la  Ciudad  de  Toluca,  Estado 
de  Mexico,  Alicia  Martinez  Olvera  estaba  en  el  pro- 
ceso  de  decision  para  inscribir  a  su  hija  de  cuatro  anos, 
Monica,  en  preescolar,  nivel  2(kmder  II).  Monica  habia 
sido  alumna  desde  su  primer  ano  de  edad  de  un  centro 
de  estimulacion  temprana  y  habia  cursado  prematernal, 
maternal  y  kinder  I;  sin  embargo,  queria  pasar  a  otra 
etapa  escolar  y  su  mama  debia  buscar  una  escuela  idonea 
para  ella. 

Alicia  se  encontraba  confusa  por  la  oferta  de  escuelas 
privadas  y  publicas  de  las  ciudades  de  Toluca  y  Metepec. 
Habia  descartado  ya  a  las  escuelas  publicas,  pues  de 


acuerdo  con  su  experiencia  personal  preferia  las  escuelas 
privadas.  iQue  factores  influirian  mas  en  su  decision? 
iCual  podria  ser  la  mejor  opcion? 

Educacion  en  Mexico 

La  Organizacion  para  la  Cooperacion  y  el  Desarrollo 
Economico  (OCDE)  establecio  que  Mexico  presenta  la 
tasa  mas  baja  de  los  30  paises  miembros  de  dicho  organis- 
mo  en  cuanto  al  numero  de  estudiantes  que  concluyen  la 
preparatoria  o  su  equivalente.  Solo  25%  de  los  mexica- 
nos  de  entre  35  y  34  anos  cuenta  con  ese  nivel  educativo, 
lo  que  contrasta  con  un  promedio  de  75%  de  las  otras 
naciones  de  la  OCDE.  De  acuerdo  con  el  informe  Pano¬ 
rama  de  la  educacion.  Indicadores  de  la  OCDE  2005,  la 
matricula  universitaria  en  Mexico  es  mas  baja  que  el  pro¬ 
medio,  a  pesar  del  incremento  en  el  numero  de  estudian- 
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tes  en  los  ultimos  anos.  En  cuanto  a  los  salaries  de  los 
maestros  y  a  la  carga  educativa  para  el  cuerpo  docente,  la 
situacion  no  es  muy  alentadora.  En  Mexico,  existen  bajos 
costos  salariales  para  los  profesores  con  un  promedio  de 
21  dolares  o  menos  al  mes. 

El  director  de  Educacion  de  la  OCDE,  Barry  McGaw, 
afirmo  que  las  tendencias  son  positivas  al  registrarse  por 
primera  vez  en  Mexico  un  gasto  en  educacion  de  6.3% 
como  porcentaje  del  PIB,  cifra  superior  a  la  del  promedio 
actual  de  la  OCDE,  que  es  de  5.8%,  y  al  incrementarse  la 
participacion  de  los  alumnos  en  los  diferentes  niveles  de 
la  ensenanza.  En  este  reporte,  la  organizacion  establece 
que  el  panorama  general  de  la  educacion  en  Mexico  “es 
de  un  sistema  que  enfrenta  muchos  problemas;  deficiente 
tanto  en  el  nivel  de  educacion  de  la  poblacion  como  en 
terminos  de  calidad  del  aprendizaje  del  alumno  en  las 
escuelas,  pero  en  donde  se  estan  invirtiendo  recursos 
considerables”. 

Por  otra  parte,  McGaw  manifesto:  “En  Mexico,  la 
matricula  postsecundaria  no  conduce  a  un  nivel  mas  alto 
de  empleo  que  el  de  las  personas  con  menor  educacion, 
pero  haber  alcanzado  la  educacion  terciaria  conduce  a  20 
puntos  porcentuales  de  aumento  en  el  indice  de  empleo,  de 
63  a  82%  “,  de  acuerdo  con  el  reporte  de  la  OCDE. 

El  documento  senala  tambien  que  el  gasto  por  estu- 
diante  es  muy  bajo;  en  primaria,  asciende  a  1 467  dolares, 
que  significan  apenas  una  cuarta  parte  de  los  5  313 
dolares  que  destinan  en  promedio  los  paises  de  la  OCDE. 
Lo  mismo  ocurre  con  la  secundaria.  En  la  preparatoria, 
la  inversion  es  de  2  378  dolares,  una  tercera  parte  de  los 
7  121  dolares  que  tienen  como  promedio  otros  paises 
miembros  del  organismo.  En  el  nivel  universitario,  la 
cifra  asciende  a  6  074  dolares,  poco  mas  de  la  mitad  del 
promedio,  que  es  de  10  655  dolares. 

Por  otro  lado,  Barry  McGaw  indico  que  compro- 
meter  la  mayoria  de  los  recursos  al  gasto  corriente  deja 
poco  margen  para  mejorar  la  infraestructura  educativa; 
ademas,  la  mayor  parte  del  gasto  actual  en  los  niveles  de 
primaria  y  secundaria  en  Mexico  se  destina  a  la  compen- 
sacion  del  personal,  con  un  nivel  de  gasto  promedio  en  la 
primaria  de  solo  5.6%,  en  contraste  con  19%  del  prome¬ 
dio  de  la  OCDE  para  otros  gastos  corrientes,  tales  como 
los  materiales  de  instruccion.  El  director  de  Educacion  de 
la  OCDE  senalo  tambien  que  Mexico  aumenta  su  gasto 
muy  rapido,  pero  que  no  ha  alcanzado  un  nivel  que  le 
permita  mejorar  la  asignacion  de  presupuestos.^ 

De  acuerdo  con  un  editorial  de  la  revista  America 
Economta  no  es  que  se  gaste  poco  en  educacion  en 
America  Latina,  sino  que  se  gasta  mal.  Brasil  invierte 
el  equivalente  a  4.2%  de  su  PIB  en  educacion,  Mexico 
6.3%.  Sin  embargo,  en  opinion  de  esta  revista,  nuestro 

^  Los  autores  no  pretenden  mostrar  situaciones  de  efectividad  o  ineficacia  ad- 
ministrativa.  Han  ocultado  ciertos  nombres  y  datos  para  proteger  la  confiden- 
cialidad. 
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modelo  latino  esta  equivocado.  Las  escuelas  piiblicas 
ofrecen  educacion  gratuita  para  la  ensenanza  basica, 
la  cual  va  dirigida  a  una  gran  masa  de  poblacion:  los 
pobres.  Pero  las  escuelas  estan  mal  administradas,  con 
profesores  que  tienen  bajos  salarios,  que  no  se  actuali- 
zan.  Las  clases  sociales  media  y  alta  llevan  a  sus  hijos  a 
las  escuelas  particulares,  las  cuales  preparan  mejor  a  sus 
alumnos  para  que  puedan  acceder  a  las  mejores  univer- 
sidades. 

En  opinion  de/a  citada  revista,  lo  anterior  genera  un 
segundo  problema:  las  mejores  universidades  son  publi- 
cas  e  inaccesibles  para  los  mas  pobres,  quienes  nunca 
recibieron  una  buena  educacion  que  les  sirviera  de  base 
para  acceder  a  una  mejor  educacion. 

Por  ello,  es  imperioso  lograr  una  mejora  sustancial 
en  la  educacion,  que  es  la  unica  forma  de  disminuir  la 
brecha  social  entre  ricos  y  pobres,  y  la  que  permite  a  los 
individuos  acceder  a  un  mejor  nivel  de  calidad  de  vida. 

Educacion  preescolar  en  Mexico 

Mexico  gasta  mas  por  cada  nino  que  cursa  preescolar 
que  por  alumno  que  asiste  a  la  primaria,  e  incluso  a  la 
secundaria,  revela  el  estudio  de  Panorama  de  la  Edu¬ 
cacion  2005  de  la  OCDE.  Dicho  estudio  senala  que  en 
Mexico  es  notable  el  gasto  que  se  hace  por  nino  en  prepri- 
maria  (preescolar),  que  es  de  1  643  dolares,  mientras  que 
en  primaria  es  de  1  467  dolares  y  en  secundaria  de  1  477. 
La  OCDE  revela  que  42  de  cada  100  ninos  mexicanos 
de  entre  tres  y  cuatro  anos  de  edad  cursan  educacion 
preescolar,  lo  que  representa  una  cifra  baja  en  relacion 
con  el  promedio  de  los  paises  miembros,  que  es  de  70%. 


Estadistica  nacional  de  escuelas  de  nivel 
preescolar  en  Mexico.  Fuente:  SEP  2006. 

Escuelas 

Matricula 

Escuelas 

Total 

Escuelas 

Privadas 

1994 

3  092  834 

58  868 

4  803 

1995 

3  169  951 

60  972 

4919 

1996 

3  238  337 

63  319 

5  243 

1997 

3  312  181 

66  801 

5  394 

1998 

3  359  650 

68  997 

5  659 

1999 

3  393  741 

69  916 

5  874 

2000 

3  423  608 

71  840 

6  135 

2001 

3  432  326 

73  384 

6  359 

2002 

3  635  903 

74  758 

6  727 

2003 

3  742  633 

76  108 

7  564 

2004 

4  086  828 

79  444 

10  354 
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Cabe  resaltar  que  de  acuerdo  con  el  Plan  Nacional 
de  Educacion  (2001-2006)  promovido  por  el  Presidente 
de  Mexico,  Vicente  Fox,  hoy  dia,  la  educacion  preesco- 
lar  es  obligatoria.  En  diciembre  del  2001  el  Congreso 
aprobo  que  la  educacion  se  volviera  obligatoria  a  partir 
del  ciclo  escolar  2004-2005.  Segun  la  reforma,  este  sera 
el  calendario  para  que  el  preescolar  sea  requisito  de 
ingreso  a  la  primaria:  Ciclo  escolar  2004-2005.  Sera 
obligatorio  cursar  el  tercer  grado  de  preescolar. 

Ciclo  escolar  2005-2006.  Sera  obligatorio  ingresar 
desde  el  segundo  grado  de  preescolar. 

Ciclo  escolar  2006  -2007.  Ingresar  desde  el  primer 
grado  de  preescolar. 

Ciclo  escolar  2007-2008.  Los  planteles  privados  y 
publicos  deberan  contar  con  personal  capacitado,  licen- 
ciados  en  educacion  preescolar  o  similar,  asi  como  mejo- 
ras  en  infraestructura. 


la  oferta  y  un  gran  numero  de  padres  de  familia  de  clase 
media  optan  por  las  escuelas  privadas  para  la  formacion 
de  sus  hijos  por  las  siguientes  razones:  buscan  un  espacio 
confiable,  seguro,  en  donde  los  ninos  desarrollen  bases 
de  aprendizaje  para  tener  un  excelente  desempeno  en 
primaria.  La  escuela  privada  ofrece  tiempo  efectivo  de 
clases,  esto  es  que  controlan  mas  la  puntualidad,  la  asis- 
tencia,  y  cumplimiento  por  parte  de  los  profesores,  asi 
como  el  numero  de  alumnos  por  grupo,  que  no  excede 
los  30  ninos. 

La  mayoria  de  las  escuelas  que  ofrecen  el  servicio 
de  Preescolar  tambien  ofrecen  los  niveles  de  educacion 
primaria  y  secundaria,  y  algunas  hasta  preparatoria. 
Con  ello,  las  escuelas  buscan  generar  lealtad  de  varios 
anos  y  no  solo  de  un  ciclo  o  de  un  nivel.  La  continuidad 
de  los  alumnos  les  permite  desarrollar  de  mejor  manera 
su  modelo  academico 


Escuelas  privadas  de  nivel 
preescolar  en  el  Estado  de  Mexico 

Despues  de  1990,  el  Gobierno  estatal  ha  procurado  que 
los  jardines  de  ninos  cumplan  con  el  aspecto  normativo. 
El  gobierno  supervisa  el  desarrollo  del  programa,  sin 
embargo  realiza  una  supervision  de  escritorio  y  suma- 
mente  subjetiva. 

De  acuerdo  con  los  datos  de  la  Secretaria  de  Educacion 
Publica  federal,  se  observa  que  la  demanda  sobrepasa  a 


Estadistica  de  escuelas  de  nivel  Preescolar 
en  el  Estado  de  Mexico.  Puente:  SEP  2006. 


Escuelas 

Matn'cula 

Escuelas 

Total 

Escuelas 

Privadas 

1994 

282  768 

4  394 

259 

1995 

294  184 

4  533 

286 

1996 

297  178 

4  611 

294 

1997 

300  439 

4  773 

273 

1998 

296  333 

4918 

279 

1999 

297  165 

4  897 

289 

2000 

317  810 

5  121 

282 

2001 

320  087 

5  257 

280 

2002 

355  582 

5  335 

321 

2003 

381  763 

5  547 

471 

2004 

483  139 

7  180 

2  018 

Alicia  Martinez  Olvera 

Alicia  Martinez  es  una  mujer  casada  de  32  anos  que  estudio 
la  licenciatura  en  ciencias  de  la  comunicacion  y  cuenta 
con  maestria  en  administracion.  De  acuerdo  con  los  mer- 
cadologos,  Alicia  pertenece  a  un  nivel  socioeconomico 
medio,  al  C.  Trabaja  en  una  universidad  privada  como 
profesora  de  tiempo  completo  y  trata  de  combinar  esta 
actividad  con  las  del  hogar  y  con  su  rol  de  madre.  Su 
esposo,  Alexis  Padilla  Lopez,  esta  luchando  por  ganar 
un  espacio  en  el  mundo  del  espectaculo.  Ambos  quieren 
dark  lo  mejor  a  su  hija,  por  lo  que  quieren  tomar  la  mejor 
decision. 

Alicia  tuvo  las  mejores  oportunidades  en  relacion  con 
su  educacion.  Estudio  en  una  escuela  particular,  de  las 
pocas  que  habia  entonces  en  Toluca  en  la  decada  de 
1980,  donde  desde  temprana  edad  tuvo  una  educacion 
bilingiie  (ingles-espanol).  Posteriormente,  se  hizo  acree- 
dora  a  una  beca  de  excelencia  para  estudiar  en  una  de 
las  universidades  privadas  mas  prestigiadas  del  pais  para 
cursar  la  preparatoria  y  la  licenciatura.  Gracias  a  toda 
esta  formacion,  ademas  hizo  la  maestria. 

Aunque  se  caso  muy  joven,  espero  cinco  anos  para 
tener  a  su  unica  hija,  Monica.  Esta  consciente  de  que  la 
mejor  herencia  que  puede  dark  a  su  hija  es  la  educacion. 
Para  ella,  la  decision  estriba  en  ekgir  una  escuela  para 
su  hija  que  ofrezca  idiomas,  computacion,  que  este  cer- 
tificada  (tal  y  como  muchas  empresas  y  escuelas  nacio- 
naks  e  internacionaks),  pero  en  donde  Monica  tenga 
un  desarrollo  integral  basado  en  el  desarrollo  de  acti- 
tudes,  habilidades  y  valores.  Conscientes  de  su  situacion 
economica,  Alexis  y  Alicia  ban  fijado  un  presupuesto  no 
mayor  a  2  500  pesos  mensuaks  para  pago  de  cokgiatura 
y  un  monto  no  mayor  a  $3  500  de  inscripcion.  Por  ser 
de  religion  cristiana,  Alexis  y  Alicia  deben  buscar  una 
escuela  laica  que  empate  con  sus  valores  familiares. 
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Comparacion  entre  Jardm  de  Ninos  “Fantasias  dei  Griiiito” 
con  ias  principaies  escueias  competidoras 

Escuela 

Fantasias  del 
Grillito  (Laico) 

Escuela  Maria 
Quintin  (Catolica) 

Jardm  de  las 
Sonrisas  (Laico) 

Colegio  de 
Ensenanza 
Humani'stica  (Laico) 

Niveles 

Preescolar 

Primaria 

Secundaria 

Preescolar 

Primaria 

Secundaria 

Preescolar 

Preescolar 

Primaria 

Secundaria 

Preparatoria 

Proceso  de  Admision 

Examen  de  admision 
(Examen  de  actitud 
academica) 

Documentacion 

Requisite  SEP  (Edad 
cumplida  al  1°  de 
septiembre) 

Examen  de  admision 
Documentacion 

Requisite  SEP  (Edad 
cumplida  al  1°  de 
septiembre) 

Examen  de  admision 
Documentacion 

Requisite  SEP  (Edad 
cumplida  al  1°  de 
septiembre) 

Examen  de  valoracion 
Documentacion 

Requisito  SEP  (Edad 
cumplida  al  1°  de 
septiembre) 

Ubicacron 

Centrica 

Centrica 

Centrica 

Centrica 

Costos 

Inscripcion  $2  100 
Colegiatura  $1  900 

10  mensualidades 

Inscripcion  $3  200 
Colegiatura  $1  400 

10.5  mensualidades 

Inscripcion  $3  100 
Colegiatura  $1  770 

10.5  mensualidades 

Inscripcion  $3  500 
Colegiatura  $2  100 

1 1  mensualidades 

Servicios 

Horario  8:30-13:30  hrs 
Guardia  7:30-15:30  sin 

costo 

Florario  9:00-13:00  hrs 
Guardia  7:30-15:30  sin 
costo 

Florario  9:00-13:30  hrs 
Guardia  8:00-14:00  con 
costo  adicional 

Florario  8:00-14:00  hrs 
Salida  puntual,  sin 
guardia 

Instalaciones 

Edificio  independiente 
Salones  amplios 

Mobiliario  adecuado 

Patio  general 

Zona  de  juego 

Edificio  compartido  con 
primaria 

Salones  amplios 

Mobiliario  adecuado 

Patio  general 

Zona  de  juego 

Edificio  unico 

Salones  amplios 

Mobiliario  adecuado 

Patio  general 

Zona  de  juego 

Edificio  independiente 
Salones  amplios 

Mobiliario  adecuado 

Patio  general 

Zona  de  juego 

Plan  de  Estudios 

Plan  SEP 
ingles 

Frances 

Educacion  Fisica 
Educacion  Artistica 
Computacion 

Educacion  en  Valores 
Flabilidades  del 
Pensamiento 

Plan  SEP 

Ingles 

Educacion  Fisica 
Educacion  Artistica 
Computacion 

Educacion  en  Valores 

Plan  SEP 

Ingles 

Educacion  Artistica 
Computacion 

Plan  SEP 

Ingles 

Frances 

Educacion  Fisica 
Educacion  Artistica 
Computacion 

Educacion  en  Valores 

Modelo  Academico 

Metodos  educativos  de 
vanguardia 

Tradicional 

Tradicional 

Metodos  educativos  de 
vanguardia 

Certificaci6n(es) 

A  partir  de  Primaria 

Ingies-Trinity  Collage 
Microsoft-Cambridge 

SOI  -  Intelexis 

Ninguna 

Ninguna 

Ingles-Cambridge 

Microsoft 

Programas  en  el 
Extranjero 

Si  a  partir  de  5°  ano  de 
Primaria 

No 

No 

Si  a  partir  de  Primero  de 
Secundaria 

Atencion 

Profesor  titular  y  auxiliar 
por  grupo 

Profesor  titular  y  auxiliar 
compartida 

Tecnico  puericultor  como 
titular  y  auxiliar  por  grupo 

Profesor  titular  y  auxiliar 
por  grupo 

Jardm  de  ninos 
Fantasias  del  Grillito 

El  Jardm  de  ninos  Fantasias  del  Grillito  es  una  institucion 
educativa  dedicada  a  la  atencion  de  los  pequenos  en  edad 
de  cursar  su  educacion  preescolar.  Fundado  en  1984,  ha 
dado  cabida  a  21  generaciones  de  estudiantes.  La  escuela 
se  ha  esforzado  por  brindar  un  ambiente  seguro,  calido, 
en  donde  se  desarrollan  habilidades,  valores  y  el  dominio 
de  idiomas  (ingles,  frances),  asi  como  del  dominio  de  la 


computadora  desde  el  nivel  preescolar.  En  esta  escuela 
predomina  la  filosofia  de  que  la  educacion  es  60%  for- 
mativa  para  los  infantes. 

La  mision  de  esta  escuela  es:  “Somos  una  institucion 
que  promueve  el  crecimiento  integral  de  sus  alumnos 
y  padres  de  familia,  a  traves  de  un  equipo  de  profesio- 
nales  comprometido  con  el  desarrollo  de  habilidades, 
actitudes  y  valores,  quienes  por  su  calidez  humana,  aten¬ 
cion  personalizada  y  metodos  educativos  de  vanguardia 
contribuyen  a  elevar  su  calidad  personal  y  academica. 
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impactando  positivamente  su  formacion  como  personas 
para  la  construccion  de  un  Mexico  mejor”. 

Finalmente,  si  tu  fueras  Alicia,  ^cual  seria  tu  decision? 
iPor  que?  iCuales  son  los  factores  de  decision  de  compra 
mas  importantes? 

Preguntas 

1.  cQue  informacion  secundaria  debe  contemplar  Alicia  en 
su  proceso  de  decision  de  compra?  Investiga  en  INEGI, 
OCDE,  SEP  y  CNEP  o  en  las  dependencias  correspondien- 
tes  de  acuerdo  con  tu  pais  o  region. 

2.  Elabora  el  diagrama  sobre  el  proceso  de  decision  de  com¬ 
pra  de  Alicia  y  los  factores  de  decision  de  compra  que 
influyen  en  su  decision.  ^Inscribiria  a  Monica  en  el  Jardin 
de  Ninos  Eantasias  del  Grillito?  Explica. 


3.  ^Quienes  son  o  pueden  ser  los  influenciadores  de  este  pro¬ 
ceso  de  decision  de  compra? 

4.  De  acuerdo  con  los  cinco  criterios  de  segmentacion,  ^a  que 
tipo  de  segmento  pertenece  Alicia?  Explica. 

5.  Para  una  escuela  de  tu  localidad,  indica  y  explica  los  cri¬ 
terios,  asi  como  los  factores  de  decision  de  compra  que 
podrian  influir  en  tu  decision  de  una  escuela  para  prees- 
colar  (kmder/preprimaria)  de  acuerdo  con  tu  experiencia 
personal.  Organiza  un  cuadro  comparativo  entre  escuelas, 
incluye  escuelas  publicas. 

6.  Realiza  una  investigacion  de  mercado  del  tipo  exploratorio 
(grupos  focales  o  entrevistas  profundas)  con  mujeres  que 
tengan  caracteristicas  similares  a  las  de  Alicia  sobre  cual 
seria  el  proceso  de  decision  de  compra.  (Que  tipo  de  escuela 
decidirian  o  decidieron  para  sus  hijos(as)  y  por  que? 


cnso 

5 


Posicionamiento  versus  participacion  de  mercado: 
SOFES,  credito  educative  en  Mexico. 


Datos  de  mercado 

Sofes,  siglas  de  Sociedad  de  Fomento  a  la  Educacion  Supe¬ 
rior,  es  una  empresa  mexicana  que  inicio  la  colocacion  de 
credito  educativo  en  el  mercado  mexicano  en  1998,  e  ini- 
cialmente  estaba  conformada  por  mas  de  40  instituciones 
particulares  de  educacion  superior  en  Mexico. 

Sofes,  como  se  conoce  entre  sus  universidades  socias, 
otorga  financiamiento  a  los  estudiantes  mexicanos  que 
desean  iniciar,  continuar  o  terminar  sus  estudios  de 
licenciatura  o  posgrado  en  alguna  institucion  soda,  por 
medio  de  un  credito  educativo. 

La  demanda  de  este  producto  financiero  estaba  mas 
que  justificada  en  la  Republica  Mexicana;  primero,  por- 
que  el  indice  poblacional  se  incrementa  ano  con  ano 
(independientemente  de  la  poblacion  actual  de  jovenes 
en  edad  de  ingresar  a  licenciatura  o  posgrado,  la  cual  es 
de  25  323  047  personas)  y  con  ello  el  requisito  de  servi- 
cios  educativos;  y  en  segundo  lugar,  porque  el  factor  de 
demanda  para  ingresar  a  una  institucion  publica  de  edu¬ 
cacion  superior  (UNAM,  IPN,  UAM,  sistemas  estatales  y 
demas)  contra  la  capacidad  que  tienen  dichas  institucio¬ 
nes  es  practicamente  abrumadora  e  imposible  de  atender, 
al  menos  en  el  corto  plazo.  Sin  embargo,  a  pesar  de  la 
demanda  esta  insatisfecha,  las  instituciones  particulares 
de  educacion  superior  ban  mostrado  un  crecimiento  de 
tan  solo  7%  en  los  ultimos  anos. 

Ante  esta  gran  oportunidad  que  ofrece  el  mercado 
mexicano  en  relacion  con  la  cantidad  de  estudiantes  de 
licenciatura,  maestria,  especializacion  o  doctorado,  que 
quieren  iniciar,  continuar  o  terminar  dichos  estudios,  y 


€lQborQdo  por  Louro  Tejeda 
Facultad  de  Contadun'a  p  fldministradon, 
Universidod  Nacional  flutonoma  de  Mexico,  Mexico 

que  no  encontraron  cabida  en  los  sistemas  educativos 
publicos  del  pais,  el  credito  educativo  Sofes  se  coloca 
como  una  fuerte  alternativa  de  acceso  y  financiamiento 
a  la  educacion  superior. 

La  aportacion  de  este  producto  para  atender  la 
demanda  educativa  nacional  se  estimo  en  cerca  de  100 
mil  creditos  para  los  primeros  cinco  anos  de  operacion. 
Lo  anterior  significa,  en  terminos  del  2006,  que  dicha 
contribucion  es  marginal,  primero  porque  el  crecimiento 
de  las  universidades  particulares  no  se  supedita  al  credito 
educativo,  ya  que  el  principal  objetivo  del  credito  educa¬ 
tivo  Sofes  es  reducir  los  indices  de  desercion  escolar  en  el 
nivel  de  educacion  superior  por  motivos  economicos;  y 
en  segundo  lugar,  porque  lo  que  en  un  principio  se  estimo 
en  100  mil  creditos  para  los  primeros  cinco  anos,  no 
significaba  ni  0.39%  de  lo  que  se  requeria  en  1994  para 
ingresar  a  los  estudiantes  a  una  institucion  de  educacion 
superior. 

Empero,  el  esfuerzo  por  cubrir  un  tanto  por  ciento 
de  ese  mercado  de  estudiantes  con  ganas  de  iniciar,  con¬ 
tinuar  o  terminar  estudios  de  educacion  superior  en  algu- 
nas  de  las  instituciones  particulares  asociadas  a  Sofes,  es 
el  inicio  de  grandes  empresas. 

Campanas  en  accion 

Una  vez  analizada  la  situacion  social,  educativa,  politica 
y  cultural  para  introducir  el  credito  educativo  en  Mexico 
y  la  consecuente  planeacion  mercadologica,  una  de  las 
primeras  tareas  (de  toda  empresa)  para  entrar  al  mercado 
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era  estar  protegido  en  cuanto  a  la  propiedad  intelectual: 
marca  y  nombre  comercial. 

Hecho  esto,  la  planeacion  de  la  mercadotecnia  y,  en 
particular  la  campana  de  publicidad,  comenzaron  a  ser 
ejecutadas. 

Si  bien  es  cierto  que  la  mezcla  mercadologica  (pro- 
ducto,  precio,  plaza,  mayormente)  ayuda,  directa  e  indi- 
rectamente,  a  comunicar  la  marca,  significa  que  esas 
variables  estan  contribuyendo  a  posicionar  al  producto 
denominado  credito  educative  Sofes.  Luego  entonces 
una  campana  de  publicidad,  que  es  eminentemente  una 
forma  de  hacer  comunicacion,  redundara  en  un  mayor 
posicionamiento  de  la  marca.  Las  definiciones  en  publi¬ 
cidad  versaron  asi: 


Marca: 

Credito  Educativo  SOFES 

Categoria: 

Nueva  categoria  en  el  mercado: 

Credito  educativo 

Competencia 

directa: 

Financiamiento  de  las  propias 
universidades  sodas. 

Competencia 

indirecta: 

Prestamos  personales 

Tarjetas  de  credito 

Prestamos  bancarios 

Slogan: 

jLe  damos  credito  a  tus  suenos! 

Medios: 

Radio  y  television  de  circuito  cerrado 
de  las  universidades  sodas. 

Tripticos  en  las  instalaciones  de  las 
universidades  sodas. 

1 7  espectaculares  colocados  en 
las  principales  ciudades  donde 
habia  mayor  presencia  de  las 
universidades  sodas. 

Duracion: 

6  meses,  primer  semestre  de  2000. 

Posicionamiento: 

Para  estudiantes  NSE  C-  a  B+  de 

18  a  40  anos  que  desean  iniciar, 
continuar  o  terminar  sus  estudios 
de  licenciatura,  maestria  o 
doctorado  en  alguna  universidad 
soda,  a  traves  de  un  credito  blando 
y  accesible. 

Anclaje  para 

siguiente 

campana: 

Un  gran  proyecto  para  la  educacion 

Costo: 

USD  $1  400.00  (cantidad  estimada) 

Definicion  amplia 
de  posicionamiento 

Con  base  en  esta  informacion,  ahora  procederemos  a 
definir  el  posicionamiento  y  la  participacion  de  mercado, 
para  dar  paso  al  problema  que  nos  ocupa  en  este  estudio 
de  caso. 


Proporcionar  una  definicion  de  posicionamiento 
mas  alia  de  la  sola  concepcion  como  percepcion,  recor- 
dacion  e  identificacion  de  una  marca  dentro  de  la  mente 
de  los  consumidores  (actuales  o  potenciales),  y  la  con- 
secuente  importancia  o  utilizacion  de  esta  informacion 
en  el  plazo  inmediato,  con  la  finalidad  de  inducir  a  un 
nuevo  consumo  o  repetir  el  mismo,  resulta  ser  una  tarea 
demasiado  compleja  respecto  de  la  que  se  enfrentaron 
inicialmente  los  autores  Al  Ries  y  Jack  Trout  hace  mas 
de  tres  decadas. 

Hagamos  un  ejercicio  de  delimitacion;  para  ello  divi- 
diremos  el  posicionamiento  en  dos  vertientes:  el  merca- 
dologico  y  el  comunicacional.  En  la  primera  vertiente, 
relativa  a  la  mercadotecnia,  se  establece  lo  que  no  es 
posicionamiento;  y  en  la  segunda  vertiente,  la  comuni¬ 
cacional,  se  delinea  lo  que  consideramos  es  el  posiciona¬ 
miento  trascendido,  a  saber:  lo  mercadologico: 

a)  Posicionamiento  no  es  estrictamente  recordacion, 
puesto  que  hay  productos  que  no  necesitan  ser 
recordados  para  ser  identificados,  es  decir,  el  pro- 
ceso  de  reconocimiento  es  no  solo  inmediato,  sino 
automatico. 

b)  Posicionamiento  no  es  conocer  la  marca  ni  la  cate- 
goria  de  un  producto  en  especifico;  esto  significa 
que  no  necesariamente  se  ha  tenido  una  experiencia 
de  uso  de  un  producto  determinado.  Una  razon  mas 
para  que  el  posicionamiento  sea  considerado  un  pro¬ 
ducto  de  la  comunicacion,  puesto  que  existen  otros 
elementos  conformadores  de  mensajes  (colores,  for¬ 
mas,  tiempos,  etcetera). 

c)  Posicionamiento  no  es  el  mayor  volumen  o  indice  de 
ventas  del  producto  en  el  mercado  ni  de  la  categoria, 
es  decir,  existen  productos  que  son  identificados 
perfectamente  por  el  mercado  y  que  el  indice  de 
ventas  es  superior  a  todos  los  demas  productos  de  la 
categoria. 

d)  Posicionamiento  no  implica  que  se  incluya  el  con¬ 
sumo  de  la  marca  por  parte  del  mercado  potencial, 
que  no  actual,  pese  a  que  el  primero  identifique  y 
reconozca  el  producto. 

e)  Posicionamiento  no  fuerza  ni  provoca  ni  garantiza 
una  segunda  o  consecutivas  compras  del  producto 
en  cuestion  por  parte  de  su  mercado  actual  de  con¬ 
sumidores. 

f)  Posicionamiento  no  es  ni  el  mejor  ni  el  mayor  mer¬ 
cado  de  consumidores,  esto  es,  que  el  posiciona¬ 
miento  logrado  por  un  producto  no  necesariamente 
es  el  que  se  pretende,  por  lo  que  los  consumidores 
son  totalmente  distintos  a  los  planeados. 

Lo  comunicacional: 

a)  Posicionamiento  es  la  transmision  efectiva  y  eficiente 
de  mensajes  concretos  con  gran  contenido  racional  y 
fuertemente  emocional. 
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b)  Posicionamiento  es  la  reminiscenda  historica  de  una 
marca  dentro  de  los  segmentos  de  consumidores; 
tanto  en  la  memoria  colectiva  como  en  la  individual, 
la  informadon  de  los  productos  es  compartida  de 
generadon  en  generadon,  de  esta  forma  los  usos  y  las 
costumbres  se  confirman,  se  modifican,  se  adaptan 
a  las  marcas  y  las  marcas  se  confirman,  modifican  y 
adaptan  a  los  nuevos  segmentos  de  consumidores. 

c)  Posicionamiento  es  la  libertad  de  los  consumidores 
de  decidir  como,  cuando,  donde  y  que  respecto  de 
una  marca.  La  respuesta  puede  ser  incluso  en  el  largo 
plazo. 

d)  Posicionamiento  es  la  definicion  de  un  mensaje 
dirigido,  intencionado  y  de  retroalimentacion,  tanto 
para  el  consumidor  como  para  el  productor. 

e)  Posicionamiento  es  un  consenso  entre  los  partici- 
pantes:  del  productor  en  generar  los  satisfactores 
y  los  consumidores  en  estar  satisfechos  estimativa- 
mente  con  esos  satisfactores. 

Y  en  cuanto  a  la  participacion  de  mercado,  esta  se 
entiende  como  la  proporcion  de  los  ingresos  por  venta  de 
la  compania  sobre  el  total  de  los  ingresos  por  venta  de  to- 
das  las  empresas  de  su  ramo,  incluida  ella  misma. 

En  este  caso,  podemos  resumir  que  el  desempeno 
desde  1998  hasta  el  dia  de  hoy  por  la  empresa  Sofes  es 
relevante  pues  ha  logrado  colocar  en  el  mercado  mas  de 
100  mil  creditos,  son  el  producto  lider  en  su  categoria  y 
ha  establecido  alianzas  con  otras  empresas  para  seguir 
penetrando  en  el  mercado  nacional,  sus  campanas  de 
mercadotecnia  son  discretas  y  conservadoras  y  no  ban 
ejecutado  otras  campanas  de  publicidad  desde  el  200. 

Con  base  en  estos  datos,  se  concluye  que  la  partici¬ 
pacion  de  mercado  del  credito  educativo  Sofes  es  la  mas 
alta  del  mercado,  sin  embargo,  el  posicionamiento  del 
producto  es  el  mas  bajo  del  mercado. 

Preguntas 

1.  Distinga  entre  el  posicionamiento  y  la  participacion 
de  mercado,  conforme  a  lo  expuesto  en  el  presente 
caso. 

2.  De  las  razones  por  las  cuales  el  producto  credito 
educativo  Sofes  es  el  mas  vendido  pero  el  menos 
conocido  en  el  mercado. 

3.  Disene  una  estrategia  de  comunicacion  de  reposic- 
ionamiento  para  colocar  el  credito  educativo  Sofes 
conforme  a  su  participacion  de  mercado. 

4.  iQue  estrategia  debe  seguirse  para  lograr  tener  un 
buen  posicionamiento  y  una  buena  participacion  de 
mercado? 
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^Puede  Imaginatik  estimular  ideas 

Las  grandes  ideas  son  la  piedra  angular  del  exito  en  los  nego- 
cios.  Si  son  realizables,  las  ideas  creativas  pueden  llevar  a 
mejores  procesos  de  produccion  y  servicio  al  cliente,  ahorro 
en  costos  y  mejores  productos. 

Segun  un  estudio  de  PricewaterhouseCoopers,  un  poco 
mas  de  la  mitad  de  las  ideas  de  negocios  aceptables  provie- 
nen  de  clientes,  competidores  y  proveedores.  El  resto,  casi 
la  mitad,  son  generadas  por  los  empleados  de  la  compafila, 
desde  miembros  del  personal  de  investigacion  y  desarrollo 
(R&D,  Research  and  Development),  hasta  la  fuerza  de  ventas. 

El  doble  reto  de  las  empresas  es,  en  primer  lugar,  estimular 
a  los  empleados  para  presentar  sugerencias  acerca  de  opor- 
tunidades  de  negocios  y  soluciones,  y  segundo,  analizar  las 
propuestas  para  Identificar  las  ideas  prometedoras. 

Los  buzones  de  sugerencias,  de  madera  o  electronicos, 
frecuentemente  son  ignorados  por  los  empleados.  Aun  si  las 
propuestas  son  abundantes,  puede  ser  dificll  Interpretarlas 
(o  hasta  leerlas,  si  estan  escritas  a  mano),  o  es  todo  un  reto 
agruparlas  con  el  fin  de  llevarlas  a  la  practica. 

Imaginatik,  una  compania  relativamente  nueva  y  pequena, 
ha  creado  un  programa  basado  en  tecnologi'a  que  no  solo 
genera  ideas,  sino  que  tambien  puede  ayudar  a  llevarlas  del 
concepto  al  cesto  de  basura,  o  la  mesa  de  disefio.  Imaginatik 
fue  fundada  en  Londres  en  1994  por  dos  investigadores  que 
trabajaban  en  la  mesa  de  la  cocina  de  MarkTurrell,  que  luego 
sen'a  su  director  ejecutivo.  Ubicada  ahora  en  Boston,  Imagi¬ 
natik  se  especializa  en  la  “administracidn  de  la  Innovacion 
y  las  ideas”.  Begun  la  empresa,  “una  compania  capaz  de 
aprovechar  las  ideas  de  sus  empleados,  clientes  y  socios  y 
convertirlas  en  oportunidades  de  negocios  valiosas,  es  una 
compania  que  esta  hecha  para  sobrevivir  y  prosperar”. 

El  principal  producto  de  Imaginatik  es  Idea  Central,  un 
buzon  de  sugerencias  electronico  y  mucho  mas.  Solicita  ideas 
sobre  un  tema  en  particular,  como  posibles  nuevos  produc¬ 
tos  0  ahorro  en  costos,  a  un  grupo  definido  de  empleados. 
Despues,  el  software  permite  a  los  participantes  interactuar 
en  linea  para  discutir  y  evaluar  las  propuestas  y  desarrollar 
las  ideas  mas  prometedoras.  Por  ejempio,  varias  ideas  que 
no  pueden  sostenerse  por  si  solas  podn'an  comblnarse  en  una 


practicas  y  redituables? 

que  tiene  mas  potenclal  de  utllldad.  Como  se  realize  en  linea, 
los  empleados  de  ubicaciones  distantes  tambien  pueden  par- 
ticipar  en  el  proceso. 

Idea  Central  es  usada  por  un  numero  creciente  de  com- 
panias  de  muy  diversas  Industrias,  incluyendo  Georgia-Pacific, 
de  productos  forestales;  Sun  Life,  de  servicios  financieros; 
Goodyear,  de  neumaticos  y  productos  de  hule;  y  Bristol-Myers 
Squibb,  de  productos  empacados  para  el  consumidor.  Grace 
Performance  Chemicals,  una  division  de  W.  R.  Grace,  acudio 
a  Ideal  Central  porque,  en  palabras  de  un  vicepresidente,  “No 
estabamos  recibiendo  suficientes  buenas  ideas  innovadoras 
del  negocio”.  Grace  ha  acudido  a  Idea  Central  tres  docenas  de 
veces,  generando  casi  2  700  sugerencias  de  los  empleados. 
Mas  importante  aun,  despues  de  evaluaciones,  correcciones 
y  desarrollo,  el  resultado  ha  side  de  76  nuevos  productos  y 
67  mejoras  en  los  procesos.  El  director  de  innovacion  de  W. 
R.  Grace  declaro:  “Antes  de  que  empezaramos  a  hacer  esto 
en  2001 ,  no  teniamos  una  forma  sistematica  de  desarrollar 
nuevas  ideas”. 

Otra  compania  de  un  entorno  totalmente  distinto,  Belga¬ 
com,  una  gran  empresa  de  telecomunicaciones  de  Belgica, 
tambien  ha  probado  Idea  Central.  Segun  un  ejecutivo,  “Belga¬ 
com  queria  desarrollar  una  cultura  corporativa  de  Innovacion 
en  la  que  cualquier  empleado  en  cualquier  funcion  de  trabajo 
(ventas,  soporte,  servicio  de  campo,  administracidn),  pudiera 
compartir  sus  ideas  y  ayudar  a  conformar  el  future  de  la 
compania”.  Idea  Central  Global,  la  version  internacional  del 
programa,  puede  usarse  en  muchos  idiomas.  Esto  era  esen- 
cial  para  Belgacom,  para  que  todos  sus  empleados  pudieran 
participar  a  pesar  de  las  diferencias  de  idiomas.  Uno  de  los 
primeros  procesos  de  Idea  Central  en  Belgacom  generd  180 
sugerencias.  Despues  de  su  evaluacidn  por  un  equipo  de 
expertos,  20  ideas  se  consideraron  con  potencial  de  ingresos 
y  se  eligieron  para  ser  desarrolladas.^ 

iEs  Idea  Central  una  buena  forma  de  obtener  ideas  para 
nuevos  productos?  ^Hay  otras  formas? 

i 
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Objetivos 
del  capitulo 


El  caso  Imaginatik  sugiere  cuatro  factores  importantes.  Primero,  tan  to  los  relativamente 
jovenes  empresarios,  como  las  companias  bien  establecidas  necesitan  desarrollar  nuevos 
productos  para  alcanzar  el  exito  en  el  mercado.  Segundo,  la  naturaleza  de  los  nuevos  pro- 
ductos  es  tan  extensa  como  la  imaginacion.  Tercero,  como  lo  indica  el  caso  de  Imaginatik, 
se  pueden  adoptar  medidas  para  estimular  el  flujo  de  ideas  para  nuevos  productos.  Y  cuarto, 
el  exito  de  los  nuevos  productos  no  esta  garantizado,  como  lo  indican  numerosos  fracasos 
(que  incluyen  fracasos  costosos,  como  el  automovil  Edsel,  el  cigarro  “sin  humo”  Premier 
y  la  piel  artificial  Corfam). 

Este  capitulo  le  permitira  examinar  a  fondo  cada  una  de  estas  importantes  cuestiones. 
De  modo  especifico,  despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  El  significado  de  la  palabra  producto  en  su  sentido  mas  completo. 

•  Que  es  un  “nuevo”  producto. 

•  La  clasificacion  de  los  productos  de  consumo  y  de  negocios. 

•  La  relevancia  de  estas  clasificaciones  del  producto  para  la  estrategia  de  marketing. 

•  La  importancia  de  la  innovacion  de  productos. 

•  Las  etapas  del  proceso  de  desarrollo  de  un  nuevo  producto. 

•  Los  criterios  para  agregar  un  producto  a  una  linea  de  la  compania. 

•  Los  procesos  de  adopcion  y  difusion  de  nuevos  productos. 

•  Las  estructuras  de  la  organizacion  para  la  planeacion  y  desarrollo  del  producto. 
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€1  significado  del  producto 

En  sentido  “estricto”,  un  producto  es  un  conjunto  de  atributos  fundamentales  unidos 
en  una  forma  identificable.  Cada  producto  se  identifica  por  un  nombre  descriptivo  (o 
generico)  que  el  comun  de  la  gente  entiende,  como  acero,  seguros,  raquetas  de  tenis  o  en- 
tretenimiento.  Caracteristicas  como  la  marca  y  el  servicio  posventa,  que  apelan  a  las  emo- 
ciones  del  consumidor  o  agregan  valor,  no  tienen  parte  en  esta  interpretacion  “estricta”,  de 
acuerdo  con  la  cual  una  Apple  y  una  Dell  serian  el  mismo  bien:  una  computadora  personal, 
y  Disney  World  y  Six  Llags  serian  equivalentes:  parques  de  diversiones. 

En  marketing  necesitamos  una  definicion  mas  amplia  de  producto  para  indicar  que  los 
clientes  no  compran  en  realidad  un  conjunto  de  atributos,  sino  mas  bien  de  beneficios  que 
satisfacen  sus  necesidades.  De  esta  forma,  los  usuarios  no  quieren  papel  de  lija,  sino  una  su- 
perficie  tersa.  Para  elaborar  una  definicion  lo  bastante  amplia,  empecemos  con  el  producto 
como  un  termino  sombrilla,  que  cubre  bienes,  servicios,  lugares,  personas  e  ideas.  A  lo 
largo  de  este  libro,  cuando  hablamos  de  productos  empleamos  esta  connotacion  amplia. 

Por  lo  tanto,  un  producto  que  provee  beneficios  puede  ser  algo  distinto  de  un  bien 
tangible.  El  producto  de  Red  Roof  Inn  es  un  servicio  que  provee  el  beneficio  de  un  con- 
fortable  descanso  nocturno  a  un  precio  razonable.  El  producto  que  ofrece  la  Oficina  de 
Visitantes  de  Hawai  es  un  lugar  que  proporciona  sol  y  arena,  relajamiento,  romance,  expe- 
riencias  entre  culturas  y  otros  beneficios.  En  una  campana  politica,  el  producto  del  Partido 
Democrata  o  del  Partido  Republicano  es  una  persona  (un  candidato),  que  el  partido  desea 
que  el  ciudadano  compre  (que  vote  por  el).  La  Sociedad  Estadounidense  del  Cancer  vende 
una  idea  y  los  beneficios  de  no  fumar.  En  el  capitulo  11  tratamos  en  forma  mas  detallada 
el  marketing  de  los  productos  intangibles,  como  los  servicios  y  las  ideas. 

Para  ampliar  mas  nuestra  definicion,  tratamos  cada  marca  como  un  producto  aparte. 
En  este  sentido,  dos  proveedores  de  servicio  de  Internet,  America  Online  y  MSN,  por  ejem- 
plo,  son  productos  diferentes.  La  aspirina  de  Squibb  y  la  de  Bayer  son  tambien  productos 
distintos,  aunque  la  unica  diferencia  fisica  puede  ser  la  marca  de  la  tableta.  Pero  la  marca 
le  sugiere  una  diferencia  de  producto  al  consumidor,  y  esto  trae  a  la  definicion  el  concepto 
de  la  satisfaccion  de  deseos.  Yendo  un  paso  mas  alia,  algunos  consumidores  prefieren 
una  marca  (la  de  Squibb)  y  otros  se  inclinan  por  una  marca  diferente  (la  de  Bayer)  de  un 
producto  similar. 
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Cualquier  cambio  en  una  caracteristica  (diseno,  color,  tamano,  empaque),  por  pequeno 
que  sea,  crea  otro  producto.  Cada  uno  de  tales  cambios  le  da  al  vendedor  la  oportunidad 
de  utilizar  un  nuevo  conjunto  de  atractivos  para  alcanzar  al  que  esencialmente  puede  ser  un 
nuevo  mercado.  Los  analgesicos  en  forma  de  capsula  (Tylenol,  Ascriptin)  son  un  producto 
diferente  de  la  misma  marca  en  forma  de  tableta,  aun  cuando  el  contenido  quimico  de  la 
tableta  y  de  la  capsula  sea  identico.  Hay  cambios  de  producto  aparentemente  menores 
que  son  la  clave  del  exito  (o  del  fracaso).  En  el  aspecto  negativo,  lo  que  en  1985  parecia 
ser  un  cambio  relativamente  pequeno  en  la  formula  de  la  Coca-Cola  se  volvio  un  error 
enorme.  En  el  aspecto  positivo,  despues  de  que  la  cadena  de  sandwiches  Arby’s  volvio  a 
hacer  su  “BET”  anadiendo  mas  tocino  y  cambiando  a  pan  de  trigo  con  miel,  las  tiendas 
que  lo  vendieron  disfrutaron  de  un  incremento  en  las  ventas  de  6%.^ 

Podemos  ampliar  esta  interpretacion  todavia  mas.  Un  televisor  Sony  de  pantalla  grande 
comprado  en  una  tienda  de  descuento  en  un  plan  de  “paguelo  de  contado  y  lleveselo”  es 
un  producto  diferente  del  modelo  identico  comprado  en  una  tienda  de  departamentos. 
En  la  tienda  departamental,  el  cliente  puede  pagar  un  precio  mas  alto  por  el  televisor, 
pero  lo  compra  a  credito,  se  le  entrega  a  domicilio  y  recibe  otros  servicios  de  la  tienda. 
Nuestro  concepto  de  un  producto  incluye  ahora  los  servicios  que  acompanan  la  compra. 
Un  ejemplo  primordial  es  la  garantia  que  le  asegura  al  comprador  el  reemplazo  gratuito  o 
reparacion  de  un  producto  defectuoso  durante  cierto  periodo  especificado. 

Ya  estamos  listos  para  una  definicion  que  les  sea  util  a  los  mercadologos.  Como  se 
aprecia  en  la  figura  8.1,  un  producto  es  un  conjunto  de  atributos  tangibles  e  intangibles 
que  abarcan  empaque,  color,  precio,  calidad  y  marca,  ademas  del  servicio  y  la  reputacion 
del  vendedor;  el  producto  puede  ser  un  bien,  un  servicio,  un  lugar,  una  persona  o  una  idea. 
En  esencia,  pues,  los  clientes  compran  mucho  mas  que  un  conjunto  de  atributos  cuando 
adquieren  un  producto:  compran  satisfaccion  en  la  forma  de  los  beneficios  que  esperan 
recibir  del  producto. 


FIGURRS.I 

Los  atributos 
inherentes  a  un 
producto. 

Un  producto,  en  este  caso 
la  marca  Trio  de  un  asis- 
tente  personal  digital,  es 
mucho  mas  que  una  serle 
de  atributos  fisicos. 
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ClQsificQcion  de  los  productos 

Para  ejecutar  programas  de  marketing  eficaces,  las  organizaciones  necesitan  saber  que 
clase  de  productos  deben  ofrecer  a  los  clientes  potenciales.  De  este  modo,  resulta  util  sepa- 
rar  los  productos  en  categorias  homogeneas.  Primero  dividiremos  todos  los  productos  en 
dos  categorias,  los  productos  de  consumo  y  los  de  negocios,  que  concuerden  con  nuestra 
descripcion  del  mercado  total.  Despues  subdividiremos  cada  categoria. 

Productos  de  consumo  y  productos  de  negocios 

Los  productos  de  consumo  estan  destinados  al  consumo  personal  en  los  hogares.  La  finali- 
dad  de  los  productos  de  negocios  es  la  reventa,  su  uso  en  la  elaboracion  de  otros  productos 
o  la  provision  de  servicios  en  una  organizacion.  Estos  dos  tipos  de  productos  se  distinguen 
en  cuanto  a  quien  los  usard  y  como. 

La  posicion  de  un  producto  en  su  canal  de  distribucion  no  dene  efecto  sobre  su  cla- 
sificacion.  Los  cereales  de  hojuelas  de  maiz  de  Kellogg’s  se  clasifican  como  productos  de 
consumo  aun  si  estan  en  las  bodegas  del  fabricante,  en  los  camiones  de  la  linea  transpor- 
tista  o  en  los  anaqueles  de  los  detallistas,  siempre  que,  en  ultimo  termino,  se  consuman  en 
su  forma  presente  en  los  hogares.  Sin  embargo,  las  hojuelas  de  maiz  de  Kellogg’s  vendidas 
a  restaurantes  y  a  otras  instituciones  se  clasifican  como  productos  de  negocios  (de  negocio  a 
negocio)  independientemente  de  donde  se  encuentren  en  el  sistema  de  distribucion. 

Con  frecuencia  no  se  puede  colocar  un  producto  solo  en  una  clase  o  en  otra.  Los 
asientos  en  un  vuelo  de  United  Airlines  de  Chicago  a  Phoenix  pueden  considerarse  un 
producto  de  consumo  si  los  compran  estudiantes  o  una  familia  que  va  de  vacaciones.  Pero 
un  lugar  en  el  mismo  vuelo  comprado  por  un  representante  de  ventas  en  viaje  de  trabajo 
se  clasifica  como  un  producto  de  negocios.  United  Airlines,  o  cualquier  otra  empresa  en 
situacion  similar,  reconoce  que  su  producto  cae  en  ambas  categorias  y  por  consiguiente 
prepara  programas  separados  de  marketing  para  cada  mercado. 

Estas  distinciones  parecen  “quisquillosas”,  pero  son  necesarias  para  la  planeacion 
estrategica  de  los  programas  de  marketing.  Cada  categoria  importante  de  productos  va  en 
ultima  instancia  a  un  tipo  distinto  de  mercado  y,  por  consiguiente,  requiere  metodos  de 
marketing  diferentes.^ 

Clasificacion  de  los  bienes  de  consumo 

Para  fines  de  marketing,  distinguir  los  bienes  de  consumo  de  los  bienes  de  negocios  es  util  pero 
solo  como  primer  paso.  La  gama  de  los  bienes  de  consumo  es  todavia  demasiado  amplia  para 
ser  de  utilidad.  En  consecuencia,  como  se  muestra  en  la  tabla  8.1,  se  clasifican  nuevamente, 
ahora  como  bienes  de  conveniencia,  bienes  de  compra  comparada,  bienes  de  especialidad 
y  bienes  no  buscados  (no  incluidos  en  la  tabla).  Esta  clasificacion  no  se  basa  en  diferencias 
intrinsecas  de  los  propios  productos,  sino  mas  bien  en  como  proceden  los  consumidores  a  la 
compra  de  un  producto.  Segun  sea  el  comportamiento  de  compra  de  los  consumidores,  un 
producto,  como  el  vino  o  un  software,  puede  entrar  en  una  o  mas  de  las  cuatro  categorias. 

BisnSS  d©  convsnisncia  Un  producto  tangible  que  al  consumidor  le  resulta  comodo 
adquirir  sin  procurarse  informacion  adicional  y  que  luego  compra  realmente  con  el  minimo 
esfuerzo,  se  denomina  bien  de  conveniencia.  Normalmente,  las  ventajas  de  recorrer  tiendas 
y  comparar  precio  y  calidad  no  se  considera  que  valgan  el  tiempo  y  el  esfuerzo  dedicados  a 
ello.  El  consumidor  esta  dispuesto  a  aceptar  cualquiera  de  varias  marcas  y  comprara  la  que 
sea  mas  accesible.  Para  la  mayoria  de  los  compradores,  los  bienes  de  conveniencia  abarcan 
muchos  comestibles,  dukes  baratos,  miscelaneos  de  farmacia  como  aspirinas  y  dentifrico 
y  articulos  de  ferreteria  domestica  como  focos  y  pilas  electricas. 

Los  bienes  de  conveniencia  tienen  por  lo  general  precio  bajo,  no  son  voluminosos  y 
no  les  afecta  mucho  los  caprichos  del  estilo  y  la  moda.  Se  suelen  comprar  con  frecuencia, 
aunque  esta  no  es  una  caracteristica  necesaria.  Articulos  como  las  luces  para  el  arbol  de 
Navidad  y  las  tarjetas  del  Dia  de  las  Madres  son  de  conveniencia  para  la  mayoria  de  la 
gente,  aunque  se  compren  una  vez  al  ano. 
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TFiBLFi 


8.1 


Categonas  de  los  bienes  de  consumo: 
caractensticas  y  consideraciones  de  marketing 


Conveniencia 

Tipo  de  producto* 

Compras  comparadas 

Especialidad 

Ejemplos 

Fruta  enlatada 

Muebles 

Trajes  caros 

Caractensticas 

Tiempo  y  esfuerzo  dedicados  por  el 

Muy  poco 

Considerable 

El  necesario  para 

consumidor  a  compras  comparadas 

Tiempo  dedicado  a  planear 

Muy  poco 

Considerable 

encontrar  la  marca 

deseada 

Considerable 

la  compra 

Tiempo  que  tarda  el  deseo  en 

Inmediatamente 

En  un  lapse 

Tiempo 

satisfacerse  despues  de  surgir 

relativamente  largo 

relativamente  largo 

i,Se  comparan  precio  y  calidad? 

No 

Sf 

No 

Precio 

Bajo  por  lo  comun 

Alto  comunmente 

Alto  en  general 

Frecuencia  de  compra 

Frecuente  habitualmente 

Poco  frecuente 

Poco  frecuente 

Consideraciones  de  marketing 

Longitud  de  canal 

Largo 

Corto 

Corta  a  muy  corta 

Detallista 

Relativamente 

Importante 

Muy  importante 

Numero  de  puntos  de  venta 

sin  importancia 

Tantos  como  sea  posible 

Pocos 

Pocos;  a  menudo 

Rotacion  de  existencias  (inventario) 

Alta 

Baja 

solo  uno  en  un  mercado 
Baja 

Margen  bruto 

Bajo 

Alto 

Alto 

Responsabilidad  de  la  publicidad 

Del  productor 

Responsabilidad 

Responsabilidad 

Exhibicion  de  punto  de  compra 

Muy  importante 

conjunta 

Menos  importante 

conjunta 

Menos  importante 

Marca  o  tienda 

Marca 

Nombre  de  la  tienda 

Ambos 

Empaque 

Muy  importante 

Menos  importante 

Menos  importante 

*  No  se  incluyen  los  productos  no  buscados.  Vease  la  explicacion  del  texto. 


Puesto  que  un  bien  de  conveniencia  debe  hallarse  a  la  mano  cuando  se  presenta  la  demanda 
del  consumidor,  el  fabricante  tiene  que  estar  preparado  para  distribuirlo  amplia  y  rapidamente. 
Sin  embargo,  como  la  mayoria  de  las  tiendas  detallistas  venden  solo  un  pequeno  volumen  de  la 
produccion  total  de  un  bien  de  conveniencia  (como  una  marca  particular  de  barras  de  choco¬ 
late),  no  es  economico  vender  de  manera  directa  a  todos  los  puntos  de  venta  detallistas,  asi  que 
el  productor  recurre  a  los  mayoristas  para  vender  el  producto  a  los  detallistas  elegidos. 

Los  detallistas  generalmente  trabajan  con  varias  marcas  del  mismo  tipo  de  articulo 
de  conveniencia  porque  los  consumidores  suelen  tener  una  preferencia  de  marca  (aunque 
acepten  un  sustituto).  No  obstante,  los  puntos  de  venta  detallistas  no  se  inclinan  a  hacer 
publicidad  a  los  bienes  de  conveniencia  porque  muchas  otras  tiendas  ofrecen  las  mismas 
marcas  (como  los  focos  General  Electric  y  Sylvania).  De  este  modo,  cualquier  publicidad 
de  un  detallista  beneficiaria  a  sus  competidores.  Fruto  de  esto  es  que  gran  parte  de  la  carga  de 
la  publicidad  la  asume  el  fabricante. 

Bisnss  d©  compra  comparada  Se  considera  bien  de  compra  comparada  un  produc¬ 
to  tangible  del  cual  el  consumidor  quiere  comparar  calidad,  precio  y  tal  vez  estilo  en  varias 
tiendas  antes  de  hacer  una  compra.  Ejemplos  de  bienes  de  compra  comparada,  al  menos  para 
la  mayoria  de  los  consumidores,  son  la  ropa  de  moda,  los  muebles,  los  aparatos  electrodo- 
mesticos  caros  y  los  automoviles.  El  proceso  de  busqueda  y  comparacion  continua  es  largo 
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ya  que  el  cliente  cree  que  los  beneficios  potenciales  de  contar  con  mas  informacion  valen  el 
tiempo  y  el  esfuerzo  dedicados  a  esas  compras.  Una  compra  mejor  podria  ahorrar  varies 
cientos  de  dolares  en  la  adquisicion  de  un  nuevo  automovil  o  dar  por  fin  con  un  paquete  de 
software  que  sirva  para  preparar  los  estados  financieros  como  los  quiere  el  comprador. 

Con  los  bienes  de  compra  comparada,  los  habitos  de  compra  afectan  a  las  estrategias 
de  distribucion  y  promocion  de  fabricantes  e  intermediaries  (como  las  tiendas  detallistas). 
Los  fabricantes  de  bienes  de  compra  comparada  requieren  menos  puntos  de  venta  deta¬ 
llistas  porque  los  consumidores  estan  dispuestos  a  caminar  en  busca  de  lo  que  desean. 
Para  facilitar  las  compras  de  comparacion,  los  fabricantes  a  menudo  tratan  de  colocar  sus 
productos  en  tiendas  situadas  cerca  de  otras  que  vendan  articulos  competidores.  De  igual 
manera,  a  las  tiendas  departamentales  y  otros  detallistas  que  venden  principalmente  bienes 
de  compra  comparada  les  agrada  estar  cerca  unas  de  otras.  Mas  aun,  muchos  detallistas 
ofrecen  varias  marcas  del  mismo  bien  de  comparacion  para  permitir  a  los  compradores 
hacer  comparaciones  dentro  de  la  tienda. 

El  fabricante  suele  trabajar  en  estrecho  contacto  con  los  detallistas  en  el  marketing  de 
bienes  de  compra  comparada.  Como  los  fabricantes  recurren  a  menor  numero  de  puntos 
de  venta  detallistas,  dependen  mas  de  los  que  eligen.  Es  caracteristico  que  las  tiendas  deta¬ 
llistas  compren  bienes  de  compra  comparada  en  grandes  cantidades  y  que  los  fabricantes 
los  distribuyan  directamente  a  los  detallistas.  Para  los  compradores  de  un  bien  de  compra 
comparada,  la  reputacion  de  las  tiendas  que  ofrecen  el  producto  es  mas  importante  que 
la  imagen  de  los  fabricantes.  Por  decir  algo,  un  consumidor  puede  ser  mas  leal  a  la  tienda 
Circuit  City  que  a  diversas  marcas  de  equipo  de  audio  y  video,  como  JVC  y  Sanyo. 


I»l-  www.giorgioarmani.com 


Bi6n6S  d©  ©spGCialidad  Se  le  llama  bien  de  especialidad  a  un  producto  tangible  por 
el  que  el  consumidor  dene  una  fuerte  preferencia  de  marca,  al  grado  de  estar  dispuesto 
a  dedicar  tiempo  y  esfuerzo  considerables  para  localizarla.  El  consumidor  pasa  por  alto, 
de  buen  grado,  sustitutos  mas  accesibles  para  buscar  y  comprar  la  marca  deseada.  Ejem- 
plos  de  productos  especializados  abarcan  los  trajes  para  hombres  costosos,  el  equipo  de 
sonido  estereofonico,  los  productos  para  la  salud,  el  equipo  fotografico  y,  para  muchas 
personas,  los  automoviles  nuevos  y  ciertos  aparatos  electrodomesticos.  Diversas  marcas, 
como  Armani,  Nikon  y  BMW  ban  alcanzado  un  buen  estatus  de  especialidad  en  la  mente 
de  algunos  consumidores. 

Ya  que  los  consumidores  insisten  en  una  marca  particular  y  estan  dispuestos  a  dedicar 
un  esfuerzo  considerable  a  encontrarla,  los  fabricantes  pueden  utilizar  pocos  puntos  de 
venta.  Generalmente  el  fabricante  trata  en  forma  directa  con  los  detallistas,  los  cuales  son 
en  extremo  importantes,  sobre  todo  si  aquel  se  sirve  solo  de  un  detallista  en  cada  area 
geografica.  Y  cuando  la  oportunidad  de  comerciar  con  ese  producto  se  aprecia  mucho,  el 
detallista  puede  estar  muy  dispuesto  a  regirse  por  la  politica  del  productor  en  lo  relativo 
a  la  cantidad  de  inventario  que  tiene  que  mantener,  la  forma  en  que  tiene  que  anunciar  el 
producto  y  otros  factores  de  marketing. 


El  logro  de  categoria  como  buena  especialidad  en  las  men- 
tes  de  los  consumidores,  como  Cole  Haan  ha  hecho,  es 
sumamente  deseable.  Los  compradores  ejercen  el  esfuerzo 
adicional  de  localizar  una  buena  especialidad,  y  tienden  a 
estar  menos  preocupados  sobre  los  precios  que  sobre  otros 
rasgos  de  este  tipo  de  producto.  Desde  luego,  hacerse  una 
buena  especialidad  requiere  no  solamente  la  calidad  excep- 
cional  o  el  valor,  tambien  gastos  grandes  en  publicidad  para 
construir  una  imagen  de  marca  distintiva. 


>)-  www.colehaan.com 
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Debido  a  que  son  relativamente  pocos  los  puntos  de  venta  que  se  emplean  y  a  que  la 
marca  del  producto  es  importante  para  los  compradores,  tanto  el  fabricante  como  el  deta- 
llista  anuncian  el  producto.  Con  frecuencia,  el  fabricante  paga  una  parte  de  los  gastos  de 
publicidad  del  detallista  y  el  nombre  de  la  tienda  que  ofrece  el  producto  aparece  a  menudo 
en  los  anuncios  del  fabricante. 

Bi6n6S  no  buscados  Hay  una  categoria  mas  de  bienes  muy  diferente.  En  realidad  es 
tan  distinta  de  las  otras  tres  categorias  que  no  la  incluimos  en  la  tabla  8.1.  No  obstante,  como 
algunas  empresas  venden  bienes  no  buscados,  esta  categoria  merece  una  breve  explicacion. 

Un  bien  no  buscado  es  un  producto  nuevo  del  cual  el  consumidor  no  dene  conocimien- 
to  todavia,  o  un  producto  del  que  el  consumidor  esta  al  tanto,  pero  que  no  desea  precisa- 
mente  en  el  momento  presente.  Un  patin  del  diablo  para  una  sola  persona  impulsado  por 
bateria,  ahora  disponible  en  la  forma  del  Segway  Human  Transporter,  puede  ser  un  bien 
no  buscado  para  la  mayoria  de  la  gente,  ya  sea  porque  no  lo  conocen  o  no  lo  quieren  luego 
de  conocerlo.  El  papel  higienico  hecho  estrictamente  de  fibra  de  algodon,  como  la  marca 
Cottonelle,  parece  ser  un  bien  no  buscado.  A  pesar  de  un  comercial  en  el  cual  un  rollo  de 
papel  dice:  “Yo  he  conseguido  un  toque  suave  de  seda  que  incluso  tu  puedes  sentir”,  pocos 
consumidores  saben  del  producto  y  son  todavia  menos  los  que  lo  buscan  en  la  tienda."^ 
Otros  productos  no  deseados  son  las  lapidas  mortuorias  (en  el  caso  de  aquellos  que  no  ban 
perdido  a  un  ser  querido),  asi  como  las  llantas  para  la  nieve  en  el  verano. 

Como  lo  sugiere  el  nombre,  una  empresa  enfrenta  una  tarea  de  publicidad  y  ventas 
personales  muy  dificil,  acaso  imposible,  cuando  trata  de  vender  bienes  no  buscados.  El 
mejor  enfoque  consiste  tal  vez  en  poner  a  los  consumidores  en  conocimiento  del  producto 
y  seguir  recordandoselo  para  que  compren  la  marca  anunciada  cuando  surja  la  necesidad. 
Los  mercadologos  de  bienes  no  buscados  tratan  de  crear  familiaridad  con  sus  ofrecimientos 
poniendo  anuncios  en  las  bancas  de  las  paradas  de  autobus  o  en  los  boletines  eclesiasticos. 

Clasificacion  de  bienes  de  negocios 

Como  en  el  caso  de  los  bienes  de  consumo,  la  categoria  general  de  bienes  de  negocios  es 
demasiado  amplia  para  utilizarla  en  el  desarrollo  de  un  programa  de  marketing.  En  conse- 
cuencia,  como  se  ve  en  la  tabla  8.2,  dividimos  los  bienes  de  negocios  en  cinco  categorias: 
materias  primas,  materiales  y  partes  de  fabricacion,  instalaciones,  equipo  accesorio  y 
suministros  de  operacion.  Esta  clasificacion  se  basa  en  los  usos  amplios  del  producto.  Por 
ejemplo,  un  bien  de  negocios  puede  utilizarse  para  producir  otros  productos,  para  operar 
una  organizacion,  y  en  otras  formas  que  analizaremos. 

Matsrias  primas  Los  bienes  de  negocios  que  se  convierten  en  parte  de  otro  producto 
tangible  antes  de  ser  procesados  en  cualquier  otra  forma  (excepto  si  son  necesarios  para 
ayudar  en  el  manejo  del  producto)  se  consideran  materias  primas  y  comprenden: 

•  Bienes  que  se  encuentran  en  su  estado  natural,  como  minerales,  suelos  y  productos  de 
los  bosques  y  del  mar. 

•  Productos  agricolas,  como  el  algodon,  las  frutas,  el  ganado,  y  productos  animales, 
entre  ellos  los  huevos  y  la  leche  cruda. 

Por  los  atributos  que  los  distinguen,  a  estos  dos  grupos  de  materias  primas  suele  ha- 
cerseles  un  marketing  diferente.  Por  ejemplo,  el  suministro  de  materias  primas  en  su  estado 
natural  es  limitado,  no  se  puede  acrecentar  en  grado  considerable,  y  por  lo  comun  proviene 
solo  de  unos  cuantos  grandes  productores.  Mas  aun,  tales  productos  en  general  pueden 
tomar  una  naturaleza  de  bien  (comodity),  tienen  que  evaluarse  cuidadosamente  por  grados 
y,  en  consecuencia,  estan  muy  estandarizados.  Considere  el  carbon,  por  ejemplo;  se  extrae 
en  grandes  cantidades  y  luego  se  califica  por  grados  de  dureza  y  de  contenido  de  azufre. 

Las  caracteristicas  de  las  materias  primas  en  su  estado  natural  afectan  la  forma  en  que 
se  comercializan.  Por  ejemplo: 

•  Los  precios  normalmente  siguen  la  ley  de  la  oferta  y  la  demanda,  aproximandose  a  las 
condiciones  de  la  competencia  perfecta.  El  resultado  es  que  los  productores  individua- 
les  tienen  poco  o  ningun  control  sobre  el  precio  de  mercado  prevaleciente. 
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Categonas  de  los  bienes  de  negocios: 
caracteristicas  y  consideraciones  de  marketing 

Materias  primas 

Tipo  de  producto 

Materiales 
y  partes 

de  fabricacion  Instalaciones 

Equipo 

accesorio 

Suministros 
de  operacion 

Ejemplos 

Caracten'sticas 

Mineral  de  hierro 

Monoblocks 
(de  motores) 

Altos  homes 

Estantes  de 
almacenamientc 

Clips 

Precio  unitario 

Muy  bajo 

Bajo 

Muy  alto 

Mediano 

Bajo 

Lapse  de  vida 

Muy  oorto 

Depende  del 
producto  final 

Muy  largo 

Largo 

Corto 

Cantidades  compradas 

Grandes 

Grandes 

Muy  pequenas 

Pequenas 

Pequenas 

Frecuencia  de  compra 

Entrega  freeuente; 
contrato  de  compra 
a  largo  plazo 

Compras  no 
frecuentes,  pero 
entrega  freeuente 

Muy  poco 
freeuente 

Mediana 

frecuencia 

Freeuente 

Estandarizacion  de 
productos  compe- 
titivos 

Muchas,  la  gradua- 
cion  es  importante 

Muchlsima 

Muy  poca; 
construccion 
a  la  medida 

Poca 

Mucha 

Cantidad  de  suministro  Limitada;  la  oferta  se 
puede  aumentar  len- 
tamente  o  no  aumen- 

tarse  en  absolute 

Consideraciones  de  marketing 

Por  lo  oomun  no 
hay  problemas 

Sin  problemas 

Sin  proble¬ 
mas  habi- 
tualmente 

Por  lo  oomun 
sin  problemas 

Naturaleza  del  canal 

Corto;  sin 
intermediaries 

Baja;  intermedia¬ 
ries  solo  para 
pequenos 
compradores 

Corto;  sin 
intermediaries 

Se  recurre  a 
intermediaries 

Se  recurre  a 
intermediaries 

Periodo  de  negociacion 

Dificil  de  generalizar 

Mediano 

Largo 

Mediano 

Corto 

Competencia  de  precio 

Importante 

Importante 

Varla  en 
importancia 

No  es  faetor 
principal 

Importante 

Servicio  preventa 
y  posventa 

No  es  importante 

Importante 

Muy  importante 

Importante 

Muy  poco 

Actividad  promocional 

Relativamente  poca 

Moderada 

Son  muy 
importantes  los 
vendedores 

Importante 

No  es 

demasiado 

importante 

Preferencia  de  marca 

Ninguna 

Baja  en  general 

Alta 

Alta 

Baja 

Contrato  de  compra 
adelantado 

Importante;  eontra- 
tos  a  largo  plazo 

Importante; 
contratos  a  largo 
plazo 

No  es  usual 

No  es  usual 

No  es  usual 

•  Por  su  gran  volumen,  reducido  valor  unitario  y  las  largas  distancias  entre  el  produc- 
tor  y  el  usuario  de  negocios,  es  importante  considerar  el  transporte  para  las  materias 
primas  en  estado  natural. 

•  Como  resultado  de  los  mismos  factores,  las  materias  primas  en  bruto  se  venden 
directamente  de  productor  a  usuario  de  negocios  con  el  minimo  manejo  fisico. 

•  No  se  invierte  mucho  esfuerzo  en  la  diferenciacion  de  producto  para  este  tipo  de  mate- 
riales.  Es  dificil,  por  ejemplo,  distinguir  el  carbon  mineral  de  un  productor  del  de  otro. 
No  obstante,  algunos  productores  ban  desarrollado  y  promovido  sus  propias  marcas 
de  productos  agricolas  (como  los  famosos  platanos  Chiquita). 

Los  productos  agricolas  los  suministran  pequenos  productores,  asi  como  grandes 
empresas  agropecuarias,  situadas  por  lo  comun  a  cierta  distancia  de  sus  mercados.  Los 
productores  controlan  en  mayor  medida  el  suministro,  pero  no  lo  pueden  aumentar  o  dis- 
minuir  con  rapidez.  El  producto  es  perecedero  y  no  se  genera  a  ritmo  uniforme  a  lo  largo 
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del  ano.  La  mayoria  de  las  frutas  citricas,  por  ejemplo,  maduran  a  finales  del  invierno: 
estan  disponibles  en  esa  epoca  del  ano  y  se  vuelven  menos  asequibles  en  los  meses  poste- 
riores.  La  estandarizacion  y  la  graduacion  son  comunes  para  los  productos  agricolas.  De 
modo  semejante,  es  probable  que  los  costos  de  transportacion  sean  elevados  en  relacion 
con  el  valor  unitario  del  producto. 

Es  comun  que  se  requieran  intermediarios  para  poner  a  la  venta  los  productos  agrico¬ 
las,  porque  muchos  de  los  productores  son  pequenos  y  numerosos,  y  los  mercados  se 
hallan  distantes.  El  transporte  y  almacenaje  influyen  mucho  en  la  eficacia  y  eficiencia  de 
la  distribucion.  Es  tipico  que  haya  relativamente  poca  actividad  promocional  para  los 
productos  agricolas,  en  comparacion  con  otros  bienes  de  negocios. 

Materiales  y  partas  d©  fabricacion  Los  bienes  de  negocios  que  se  convierten  en 
parte  del  producto  terminado  despues  de  haberse  procesado  en  cierta  medida,  entran  en  la 
categoria  de  materiales  y  partes  de  fabricacion.  El  hecho  de  que  hayan  sido  procesados  los 
distingue  de  las  materias  primas.  Los  materiales  de  fabricacion  pasan  por  mas  procesa- 
miento;  entre  los  ejemplos  esta  el  hierro  en  lingotes  que  entra  en  la  produccion  del  acero, 
el  hilo  que  se  teje  para  formar  las  telas  y  la  harina  que  forma  parte  del  pan.  Las  partes  de 
fabricacion,  sin  posterior  cambio  de  forma,  se  unen  a  otras;  incluyen  productos  como  los 
cierres  de  la  ropa  y  los  chips  semiconductores  en  las  computadoras. 

Los  materiales  y  partes  de  fabricacion  se  suelen  comprar  en  grandes  cantidades.  Lo 
normal  es  que  las  decisiones  de  compra  se  basen  en  el  precio  y  el  servicio  que  de  el  vende- 
dor.  Para  asegurar  un  abasto  adecuado  y  oportuno  el  comprador  dene  que  hacer  su  pedido 
con  un  ano  o  mas  de  anticipacion.  Como  los  consumidores  se  preocupan  por  el  precio, 
el  servicio  y  la  confiabilidad  del  suministro,  la  mayoria  de  los  productos  se  venden  di- 
rectamente  del  productor  al  usuario.  Se  recurre  a  los  intermediarios  con  mayor  frecuencia 
cuando  los  compradores  son  pequenos  en  tamano  o  cuando  hacen  pedidos  de  relleno 
pequenos  (despues  de  una  orden  inicial  grande)  que  requieren  pronta  entrega. 

En  general  no  es  importante  etiquetar  y  manejar  la  marca  de  los  materiales  y  partes  de 
fabricacion.  Sin  embargo,  algunas  empresas  ban  sacado  con  exito  sus  bienes  de  negocios 
de  la  oscuridad  haciendoles  manejo  de  marca.  Ejemplos  de  esto  son  las  marcas  Talon  de 
cierres  y  NutraSweet  de  endulzantes. 

Instalacionas  Se  llama  instalaciones  a  los  productos  manufacturados  que  comprenden 
el  equipo  principal,  de  alto  costo  y  larga  vida  de  una  organizacion.  Ejemplos  de  esto  son 
los  grandes  generadores  de  una  presa,  el  edificio  de  una  fabrica,  los  motores  diesel  para  un 
ferrocarril  y  los  altos  hornos  de  una  planta  siderurgica.  La  caracteristica  que  diferencia  a 
las  instalaciones  de  otras  categorias  de  bienes  de  negocios  es  que  afectan  directamente  la 
escala  de  operaciones  en  la  produccion  de  bienes  y  servicios  de  una  organizacion.  Agregar 
12  nuevos  escritorios  Steelcase  no  afectara  a  la  escala  de  operaciones  en  American  Airlines, 

Algunos  productos,  incluidos  los  cierres  de  cremallera  (o  zippers)  Talon,  los  com- 
pran  tanto  los  mercados  de  negocios  como  los  de  consume.  Para  los  fabricantes 
de  ropa,  los  cierres  son  una  parte  de  fabricacion  en  una  prenda  de  ropa.  La  mayo¬ 
ria  de  los  consumidores  ven  un  cierre  como  un  bien  de  conveniencia,  un  articulo 
que  se  ha  de  comprar  con  la  mayor  facilidad  posible.  Sin  embargo,  algunos 
consumidores  — quiza  los  que  confeccionan  sus  propias  prendas  de  ropa—  con- 
sideran  al  cierre  un  bien  de  especialidad  y  haran  un  esfuerzo  extra  por  localizar  y 
comprar  Talon  en  lugar  de  otra  marca. 


K  www.nutrasweet.com 
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pero  agregar  12  aviones  jet  Boeing  111  ciertamente  lo  hara.  For  esta  razon,  los  aviones  jet  se 
clasifican  como  instalaciones,  pero  normalmente  no  se  clasifican  como  tales  los  escritorios. 

El  marketing  de  instalaciones  presenta  un  verdadero  reto,  porque  cada  unidad  vendida 
representa  una  gran  cantidad  de  dinero.  Con  frecuencia,  cada  unidad  se  produce  conforme 
a  especificaciones  detalladas  del  comprador.  De  igual  manera,  es  esencial  el  servicio  de  pre- 
venta  y  posventa.  For  ejemplo,  un  ascensor  o  una  escalera  electrica  requieren  instalacion, 
mantenimiento  y  — condicion  inevitable —  servicio  de  reparaciones.  Las  ventas  suelen 
hacerse  en  forma  directa  del  productor  al  usuario  de  negocios,  sin  intermediarios.  Fuesto 
que  las  instalaciones  son  de  naturaleza  tecnica,  se  requiere  una  fuerza  de  ventas  de  gran 
capacidad  y  bien  preparada  para  venderlas,  y  como  se  precisan  explicaciones  cuidadosas 
y  detalladas,  la  promocion  hace  hincapie  en  las  ventas  personales. 


Equipo  aCCBSOrlo  Los  productos  tangibles  de  valor  considerable  que  se  utilizan  en 
las  operaciones  de  una  compania  reciben  el  nombre  de  equipo  accesorio.  Esta  categoria  de 
bienes  de  negocios  no  se  convierte  en  parte  real  de  un  producto  terminado  ni  tiene  impacto 
significativo  en  la  escala  de  operaciones  de  la  organizacion.  La  vida  del  equipo  accesorio  es 
mas  corta  que  la  de  las  instalaciones,  pero  mas  larga  que  la  de  los  suministros  de  operacion. 
Algunos  ejemplos  son  las  terminales  de  punto  de  venta  en  una  tienda  detallista,  las  peque- 
nas  herramientas  electricas,  los  vehiculos  montacargas  y  los  escritorios  de  las  oficinas. 

Es  dificil  generalizar  acerca  de  como  debe  comercializarse  el  equipo  accesorio.  For  ejem¬ 
plo,  para  algunos  productos  de  esta  categoria  es  conveniente  que  el  fabricante  venda  directa- 
mente  al  cliente  final.  Esto  es  aplicable  en  particular  para  una  orden  de  varias  unidades  o  cuan- 
do  cada  una  de  estas  vale  mucho  dinero.  Un  fabricante  de  montacargas  puede  venderlos  en 
forma  directa  a  los  clientes  porque  el  precio  de  cada  unidad  es  lo  bastante  grande  para  hacer 
redituable  esta  forma  de  distribucion.  No  obstante,  como  procedimiento  normal  los  fabrican- 
tes  de  equipo  accesorio  se  valen  de  intermediarios,  por  ejemplo  los  distribuidores  de  equipo 
de  oficina.  Las  razones:  generalmente  el  mercado  esta  disperso  geograficamente,  hay  muchos 
tipos  de  usuarios  potenciales  y  los  pedidos  individuales  son  relativamente  pequenos. 

Suministros  do  oporacion  Los  bienes  de  negocios  que  se  caracterizan  por  un  bajo 
valor  monetario  por  unidad  y  una  corta  duracion,  y  que  contribuyen  a  las  operaciones  de 
una  organizacion  sin  convertirse  en  parte  del  producto  terminado  se  llaman  suministros 
de  operacion.  Ejemplos  de  esto  son  los  aceites  lubricantes,  los  lapices  y  la  papeleria  mem- 
bretada,  y  el  combustible  de  calefaccion.  Los  compradores  quieren  comprar  suministros 
de  operacion  con  muy  poco  esfuerzo.  De  tal  suerte,  los  suministros  de  operacion  son  los 
bienes  de  conveniencia  del  sector  de  negocios. 

Como  ocurre  con  las  otras  categorias  de  bienes,  las  caracteristicas  de  los  bienes  de 
operacion  influyen  en  la  forma  en  que  deben  comercializarse.  Fuesto  que  son  de  bajo  valor 
unitario  y  los  compran  muchas  organizaciones  diferentes,  los  suministros  de  operacion, 
igual  que  los  bienes  de  conveniencia  de  consumo,  se  distribuyen  ampliamente.  Asi  es  que 
la  empresa  productora  recurre  de  manera  extensa  a  los  intermediarios.  Del  mismo  modo, 
puesto  que  los  productos  competidores  estan  muy  estandarizados  y  hay  poca  insistencia 
en  las  marcas,  la  competencia  en  precios  normalmente  es  fuerte. 


ImportanciQ  de  Iq  innovacion 
de  producto 

Un  negocio  existe  para  satisfacer  a  los  clientes  a  la  vez  que  para  obtener  una  ganancia. 
En  lo  fundamental,  cumple  con  este  doble  proposito  por  medio  de  sus  productos.  La  pla- 
neacion  y  desarrollo  de  nuevos  productos  es  vital  para  el  exito  de  una  organizacion.  Esto 
es  asi  sobre  todo  ahora,  dados  1)  los  rapidos  cambios  tecnologicos,  que  hacen  obsoletos 
los  productos  existentes  y  2)  la  practica  de  muchos  competidores  de  copiar  un  producto 
de  exito,  lo  cual  puede  neutralizar  la  ventaja  de  un  producto  innovador.  For  esto,  como 
lo  resalta  un  antiguo  jefe  de  Frocter  &  Gamble,  “El  negocio  central  es  la  innovacion.  Si 
innovamos  bien,  ganaremos”.^  For  supuesto,  estos  nuevos  productos  tienen  que  ser  satis- 
factorios  para  los  clientes  y  redituables  para  la  compania. 
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Durante  muchos  anos,  Procter  &  Gamble  (P&G)  domino  el  mercado  de  los  dentifri¬ 
ces  con  Crest,  su  marca  bandera.  Pero  entonces,  Colgate-Palmolive  (C-P)  presento 
Total,  que  tenia  un  atrlbuto  distintivo  atractivo.  Total  fue  la  primera  pasta  de  dientes 
en  obtener  aprobacion  de  la  Administracidn  de  Alimentos  y  Medicamentos  federal 
acreditando  que  combate  enfermedades  de  las  enclas.  El  producto  catapultd  a  C-P 
por  delante  de  P&G  en  terminos  de  participacion  de  mercado  en  dentifrices. 
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Requisite  para  el  crecimiento 

Tarde  o  temprano,  muchas  categorias  de  productos  y  marcas  individuales  pierden  actua- 
lidad.  Sus  volumenes  de  ventas  y  participaciones  de  mercado  caen  a  causa  de  los  deseos 
cambiantes  del  consumidor,  o  productos  competidores  que  los  superan.  Entre  los  produc¬ 
tos  que  en  otro  tiempo  fueron  de  exito  y  ahora  tienen  demanda  mucho  menor,  estan  las 
videocaseteras  (VCR),  las  camaras  fotograficas  de  35  mm  y  las  maquinas  de  escribir  elec- 
tricas.  Entre  las  marcas  que  ya  no  existen  o  que  se  ban  relegado  a  ubicaciones  apartadas 
en  las  tiendas  estan  las  camisas  Munsingwear,  los  asistentes  digitales  personales  (PDA)  de 
Sony,  los  autos  Oldsmobile  y  Plymouth  y  refrescos  Royal  Crown  Cola.® 

De  modo  que  una  pauta  para  la  administracidn  es  “innovar  o  morir”.  Para  muchas 
empresas,  una  porcidn  considerable  del  volumen  de  ventas  y  las  ganancias  netas  de  este 
ano  vendra  de  productos  que  no  existian  hace  cinco  o  10  anos.  La  introduccidn  de  un 
nuevo  producto  en  el  momento  debido  puede  ayudar  a  sostener  una  empresa.  En  realidad, 
las  empresas  lideres  en  terminos  de  rentabilidad  y  crecimiento  en  ventas  obtienen  39%  de 
sus  ingresos  de  productos  introducidos  en  el  curso  de  los  cinco  anos  precedentes;  la  cifra 
correspondiente  de  las  companias  menos  exitosas  es  de  23%.^ 

Algunas  empresas  que  fueron  innovadoras  de  exito  durante  largos  periodos,  con  nom- 
bres  como  Rubbermaid,  McDonald’s,  H.  J.  Eleinz,  Kraft  y  Jaguar  (una  division  de  Lord 
Motor  Company),  no  ban  mantenido  un  flujo  constante  de  nuevos  productos  en  anos  re- 
cientes.  Algunos  de  sus  competidores  ban  tenido  un  exito  mayor.  Por  citar  un  caso.  General 
Motors  ha  revitalizado  su  marca  Cadillac,  con  resultados  muy  favorables.® 


Tasas  de  fracaso  elevadas 

Por  espacio  de  muchos  anos,  la  “regia  de  sentido  comun”  ha  sido  que  80%  de  los  nuevos  pro¬ 
ductos  fracasan.  Sin  embargo,  debido  a  las  diferencias  de  las  definiciones  de  nuevo  producto  y 
fracaso,  las  estadisticas  suelen  variar  de  un  estudio  a  otro.  Segun  un  estudio,  incluso  las  mejores 
companias  sufren  35%  de  mortalidad  de  los  nuevos  productos.  Y,  por  otra  parte,  en  un  exa- 
men  de  11  000  nuevos  bienes  y  servicios  se  descubrio  que  56%  estan  todavia  en  el  mercado 
a  cinco  anos  de  haberse  presentado.  Desde  luego,  algunos  de  esos  productos  que  se  hallan 
todavia  en  el  mercado  estan  al  horde  del  fracaso,  mientras  que  otros  gozan  de  enorme  exito. ^ 
^Por  que  fracasan  los  nuevos  productos?  El  problema  mas  comun  es  que  no  son  dife- 
rentes  de  los  productos  que  ya  existian.  Entre  numerosos  ejemplos  estan  los  bocadillos 
congelados  Bite  Me  de  Heinz,  el  cereal  Cracker  Jack  y  la  cerveza  incolora  Miller.  Un  nuevo 
producto  tiene  probabilidades  de  fallar  si  no  cumple  lo  que  promete.  Se  suponia  que  el 
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Algunos  productos  son  innovaciones  significativas,  quizas  hasta  revoluciona- 
rias.  Tal  vez  esto  sea  cierto  en  el  caso  del  Segway  Human  Transporter,  el  patin 
del  diablo  para  una  persona  impulsado  por  bateria  con  un  precio  meta  de 
5  000  dolares.  El  producto  va  dirigido  a  clientes  comerciales,  como  el  Servicio 
Postal  de  Estados  Unidos  y  fuerzas  policiales,  as!  como  a  los  consumidores  en 
general.  La  aceptacidn  ha  side  limitada,  lo  que  subraya  que  hasta  un  producto 
muy  innovador  debe  satisfacer  necesidades  y  deseos. 


w-  www.segway.com 


avion  Starship  de  Beech  Aircraft  se  desempenaria  como  un  jet  al  precio  de  un  aeroplano 
de  helice.  En  lugar  de  esto,  el  producto  terminado  acabo  ofreciendo  el  rendimiento  de  un 
avion  de  helice  (ciertamente  era  turbopropulsado)  jal  precio  de  un  jet!^° 

Incluso,  un  producto  es  susceptible  de  fracasar  si  se  percibe  como  una  oferta  de  poco 
valor  en  relacion  con  su  precio.  A  un  costo  de  cuatro  a  siete  dolares  por  pieza,  las  comidas 
refrigeradas  General  Foods  Culinova  no  pasaron  las  pruebas  de  valor  de  los  consumidores. 
Otros  factores  que  pueden  minar  la  base  de  los  nuevos  productos  son  el  mal  posiciona- 
miento  y  la  falta  de  apoyo  de  marketing. 

Considerando  lo  vitales  que  son  los  nuevos  productos  para  el  crecimiento  de  una  em- 
presa,  el  gran  numero  de  presentaciones  de  nuevos  productos  y  los  altos  indices  de  fracaso; 
la  innovacion  de  producto  merece  atencion  especial.  Debido  a  que  la  introduccion  de  un 
producto  por  una  gran  compania  a  menudo  cuesta  de  20  a  100  millones  de  dolares,  las 
empresas  que  no  atienden  a  sus  nuevos  productos  pueden  caer  en  la  ruina  financiera  debido 
al  elevado  costo  que  significa  el  fracaso  de  un  producto.  Las  organizaciones  que  manejan  con 
eficacia  la  innovacion  de  producto  pueden  abrigar  la  expectativa  de  cosechar  diversos  bene- 
ficios:  ventaja  diferencial,  ventas  y  ganancias  mas  altas  y  una  solida  base  para  el  futuro. 

Dcsarrollo  de  nuevos  productos 

Con  frecuencia  se  dice  que  nada  ocurre  mientras  alguien  no  vende  algo.  Esto  no  es  del  todo 
cierto.  Primero  tiene  que  haber  algo  que  vender:  un  bien,  un  servicio,  una  persona,  un  lugar 
o  una  idea,  y  ese  “algo”  tiene  que  crearse. 

^Que  es  un  “nuevo”  producto? 

^Exactamente  que  es  un  “nuevo”  producto?  ^Son  productos  nuevos  los  modelos  anuales  de 
los  fabricantes  de  automoviles?  ^listed  calificaria  como  nuevo  un  CD  de  audio  para  usar 
en  su  auto  que  contenga  una  excursion  guiada  (Tour  Guide  USA)?  O,  en  otras  categorias 
de  producto,  ique  piensa  de  tortillas  cuadradas  para  tacos?  ^Puede  calificarse  de  nueva  una 
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iPuede  un  nuevo  producto  crear  placer  y  dolor  al  mismo  tiempo? 


Durante  anos,  de  hecho  decadas,  las  personas  grabaron 
programas  de  television  usando  una  videograbadora 
(VCR).  iPero  eso  fue  antes  de  TiVo! 

Ahora,  un  segmento  sustanciai  de  los  espectadores 
de  television  considera  a  TiVo  el  mayor  invento  desde  la 
television  misma.  En  1997,  TiVo  Inc.  fue  la  pionera  de  un 
dispositive  de  grabacion  que  no  requeria  cintas  para  gra- 
bar.  Comparada  con  ia  VCR,  la  nueva  grabadora  de  video 
digital  (DVR)  es  mas  amable  con  el  usuario  y  tiene  mas 
caracteristicas.  Tambien,  el  usuario  puede  seleccionar 
programas  a  grabar  por  su  nombre,  en  lugar  de  tener  que 
ingresar  la  fecha,  hora  y  canal  del  programa  escogido. 
Luego,  una  vez  que  el  programa  es  grabado,  el  especta- 
dor  puede  hacer  una  pausa  y  regresar  al  punto  actual  de 
un  programa  de  television  en  vivo  y  puede  saltarse  los 
anuncios.  Con  estas  caracteristicas,  los  consumidores 
ahora  pueden  ver  programas  de  television  con  mayor 
rapidez  y  cuando  ellos  lo  decidan. 

El  placer  de  las  DVR  ha  side  para  consumidores  que 
valoran  su  tiempo  y  buscan  conveniencia.  El  dolor  es 
para  las  cadenas  de  television,  operadores  por  cable  y 
empresas  de  television  por  satelite.  Con  las  DVR,  los  es¬ 
pectadores  pueden  ignorar  la  publicidad.  De  esa  forma, 
dispositivos  como  TiVo  perjudican  a  los  distribuidores 
de  programacion  de  television  al  reducir  la  audiencia 


para  los  anuncios,  una  fuente  de 
Ingreses  importante  para  los  nego- 
cios  que  transmiten  programacion  de 
television  a  los  consumidores. 

Sin  embargo,  hay  mas  dolor...  para  TiVo  Inc.  Como 
con  muchos  pioneros  exitosos,  TiVo  enfrenta  una  nueva 
competencia  mas  barata.  Los  operadores  de  cable,  por 
ejempio,  estan  ofreciendo  sus  propias  DVR,  en  lugar  de 
asociarse  con  TiVo.  La  empresa  pionera  contraataca  con 
avances  tecnologicos,  uno  de  los  cuales  permitira  a  los 
suscriptores  descargar  y  almacenar  peliculas  de  Internet. 
Tambien  esta  considerando  una  alianza  con  otra  pionera, 
Netfiix,  Inc.,  que  alquila  DVD  entregados  por  correo. 

Es  comun  que  un  producto  innovador  como  TiVo  sea 
nuevo  solo  durante  un  periodo  corto.  Despues  de  eso, 
necesita  fortalecer  el  producto  u  otros  elementos  de  la 
mezcia  de  marketing  con  el  fin  de  retener  una  ventaja  dife- 
rencial. 


■  www.tivo.com 


Fuentes:  Cliff  Edwards,  “TiVo:  Going,  Going...  Pause",  BusinessWeek,  14  de  marzo 
de  2005,  p.  84;  Nick  Wingfield,  "TiVo  Setbacks  Raise  Doubts  about  its  Future”,  The 
Wall  Street  Journal,  2  de  febrero  de  2005,  pp.  B1 ,  B3;  y  Greg  Tarr,  “TiVo’s  Ramsay 
Outlines  Enhanced  Services”,  TWICE,  17  de  enero  de  2005,  p.  6. 
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subasta  en  Imea  de  empleados  en  prospecto  realizada  por  Monster.com  ,:0  tiene  un  pro¬ 
ducto  que  ser  revolucionario,  nunca  visto,  para  que  pueda  clasificarse  como  nuevo}  ^Esta 
ultima  descripcion  aplica  al  patin  del  diablo  Segway  o  al  dispositivo  GPS  (siglas  en  ingles  de 
sistema  de  posicionamiento  global)  que  localiza  con  toda  precision  la  ubicacion  del  usuario? 
Lo  nuevo  que  sea  un  producto  afecta  a  la  forma  en  que  debe  hacersele  marketing. 

Hay  numerosas  connotaciones  de  “nuevo  producto”,  pero  centraremos  la  atencion  en 
tres  categorias  distintas  de  nuevos  productos: 


•  Los  productos  que  son  realmente  innovadores,  verdaderamente  unicos.  Las  innovaciones 
notables  durante  el  siglo  XX  van  del  cierre  o  cremallera  {zipper)  a  la  maquina  fotocopia- 
dora  y,  desde  luego,  a  la  computadora.  Un  ejempio  reciente  es  un  dispositivo  de  seguridad 
que  compara  electronicamente  la  foto  de  la  cara  de  una  persona  con  una  base  de  datos  de 
seguridad  para  confirmar  una  identificacion  adecuada;  un  producto  similar  utiliza  huellas 
dactilares.^^  Productos  aun  por  crearse  en  esta  categoria  serian  la  cura  del  cancer  y  automo- 
viles  de  reparacion  facil  y  barata.  Cualquier  nuevo  producto  en  esta  categoria  satisface  una 
necesidad  real  que  se  esta  satisfaciendo  al  momento  de  la  introduccion  de  aquel. 

•  Los  reemplazos  que  son  significativamente  diferentes  de  productos  existentes  en  terminos 
de  forma,  funcion  y,  lo  mas  importante,  beneficios  aportados.  Entre  los  exitos  notables 
del  siglo  pasado  se  cuentan  el  papel  de  celofan,  las  vendas  esterilizadas  y  los  boligrafos 
o  plumas.  Los  lentes  de  contacto  desechables,  las  camaras  digitales  y  algunos  alimentos 
bajos  en  grasas  estan  reemplazando  a  sus  predecesores  debido  a  que  los  productos  mas 
nuevos  proporcionan  nuevos  o  mayores  beneficios  deseados  por  los  compradores. 

•  Los  productos  imitadores  que  son  nuevos  para  una  compania  en  particular,  pero  no 
para  el  mercado.  Habitualmente,  los  modelos  anuales  de  los  automoviles  y  las  nuevas 
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En  muchas  categorias  de  productos,  existen  numerosas  y  ligeras  variaciones 
del  producto  basico.  Las  companias  usan  este  costoso  enfoque  con  el  fin  de 
atraer  mas  cllentes  e  Impedir  que  los  competidores  adquieran  una  ventaja. 
Esta  foto  llustra  muestras  del  surtido  de  remedies  para  el  resfriado  y  la  tos  de 
Robitussin  y  Advil. 


versiones  de  cereales  entran  con  propiedad  en  esta  categoria.  En  otra  situacion,  una 
empresa  tal  vez  quiera  simplemente  captar  parte  de  un  mercado  existente  con  un  pro¬ 
ducto  de  “yo  tambien”  (me  too).  Para  maximizar  las  ventas  de  toda  la  compania,  los 
fabricantes  de  remedios  para  el  resfriado  y  la  tos  introducen  rutinariamente  productos 
imitativos,  algunos  de  los  cuales  compiten  con  un  producto  casi  identico  de  la  misma 
empresa-,  tal  es  el  caso  de  Robitussin  Severe  Congestion,  Robitussin  Multi-Sympton 
Cold  and  Flu,  Advil  Cold  and  Sinus,  y  Advil  Flu  and  Body  Ache,  elaborados  todos  por 
Wyeth  Consumer  Flealthcare. 

A  fin  de  cuentas,  que  un  producto  sea  nuevo  o  no  depende  de  como  lo  perciba  el  mer¬ 
cado  al  que  se  pretende  alcanzar.  Si  los  compradores  consideran  que  es  diferente  en  grado 
significativo  de  los  productos  competidores  en  alguna  caracteristica  relevante  (como  la 
apariencia  o  el  desempeno),  se  trata  por  supuesto  de  un  nuevo  producto.  A  ultimas  fechas, 
los  mercadologos  ban  notado  que  cualquier  cosa  que  lleve  la  etiqueta  digital  es  especial- 
mente  atractiva  para  muchos  consumidores.  Por  esto  es  que  se  le  ha  agregado  la  leyenda 
“digital”  no  solo  a  los  telefonos  y  los  televisores,  sino  a  las  luces,  la  musica  e  incluso  a  una 
tostadora  KitchenAid  con  un  precio  de  89.99  dolares.  Aun  cuando  no  todos  estos  produc¬ 
tos  son  tecnicamente  digitales,  muchos  compradores  los  prefieren  a  las  versiones  comunes 
o  analogas.^"^  Como  en  otras  situaciones,  jlo  real  es  lo  percibido! 


Estrategia  de  nuevos  productos 

Para  lograr  elevadas  ventas  y  ganancias  sanas,  cada  productor  de  bienes  de  negocios  o  de 
consumo  debe  tener  una  estrategia  explicita  respecto  del  desarrollo  y  la  evaluacion  de  nuevos 
productos,  la  cual  debe  guiar  cada  paso  en  el  proceso  de  desarrollar  un  producto  nuevo. 

Una  estrategia  de  nuevo  producto  es  una  declaracion  que  identifica  la  funcion  que  se 
espera  de  un  nuevo  producto  en  el  logro  de  los  objetivos  corporativos  y  de  marketing.  Por 
ejemplo,  un  nuevo  producto  puede  disenarse  para  proteger  la  participacion  del  mercado, 
alcanzar  una  meta  especifica  de  ganancia  sobre  inversion,  o  establecer  una  posicion  en  un 
mercado  nuevo;  o  bien,  la  funcion  del  nuevo  producto  podria  ser  mantener  el  buen  nombre 
de  la  compania  en  innovacion  o  responsabilidad  social.  Este  ultimo  resultado  parece  haber 
sido  una  de  las  finalidades  primarias  de  General  Motors  cuando  introdujo  al  mercado  el 
vehiculo  electrico  EVl.  Aunque  el  EVl  ayudo  tal  vez  a  GM  a  rebatir  criticas  por  no  ser  una 
empresa  amigable  con  el  ambiente,  fracaso  en  el  cometido  de  lograr  suficientes  ventas. 

Fa  funcion  pretendida  de  un  nuevo  producto  influira  tambien  en  el  tipo  de  producto 
que  se  va  a  desarrollar.  Para  ilustrar  esto: 


Meta  de  la  empresa 

Defender  la  participacion 
de  mercado 


Fortalecer  la  reputacion  de 
innovador 


Estrategia  de  producto 

Introducir  un  agregado  a 
una  linea  de  productos 
que  ya  existe  o  corregir  un 
producto  existente 
Introducir  un  producto 
realmente  nuevo,  no  sim¬ 
plemente  una  extension 
de  uno  que  ya  existe 


Ejemplos  recientes 

^  Las  pizzas  “Hut’s  Dippin’ 
Strips”  y  “4forALL”  de 
Pizza  Hut 

^  Las  camaras  digitales 
introducidas  por  Sony, 
Canon  y  otras  empresas 


■> 


■> 
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Una  estrategia  de  nuevo  producto  puede  ayudar  tambien  a  una  empresa  a  evitar  el  pro- 
blema  de  tener  muchos  productos  en  desarrollo,  pero  en  realidad  pocos  a  punto  de  estar 
listos  para  el  mercado/®  Las  prioridades  en  la  estrategia  se  utilizan  para  determinar  que 
prospectos  de  productos  deben  recibir  atencion  especial,  cuales  deben  ponerse  en  las  “horni- 
llas  traseras”  y  cuales  hay  que  reciclar  o  desechar.  En  muchas  empresas  se  ban  identificado  de 
manera  consciente  las  estrategias  de  nuevos  productos  apenas  en  anos  recientes.  El  proceso 
de  desarrollar  nuevos  productos  se  ha  vuelto  mas  eficiente  y  eficaz  en  las  companias  que 
cuentan  con  estrategias,  porque  tienen  una  idea  mas  precisa  de  lo  que  tratan  de  lograr. 

Etapas  en  el  proceso  de  desarrollo 

Guiado  por  la  estrategia  de  nuevo  producto  de  una  empresa,  la  mejor  forma  de  que  se 
desarrolle  un  nuevo  producto  es  a  traves  de  una  serie  de  seis  etapas,  como  se  aprecia  en  la 
figura  8.2.  Comparado  con  el  desarrollo  no  estructurado,  el  desenvolvimiento  formal  de  un 
producto  nuevo  aporta  beneficios  de  trabajo  de  equipo  mejorado,  menos  repeticion  de  tra- 
bajo,  deteccion  de  fallas  temprana,  tiempos  mas  cortos  de  desarrollo  y,  lo  mas  importante, 
tasas  de  exito  mas  elevadas.^^ 

En  cada  etapa,  la  administracion  dene  que  decidir  si  ha  de  proceder  a  la  etapa  siguien- 
te,  abandonar  el  producto  o  buscar  informacion  adicional.^*  He  aqui  una  breve  exposicion 
de  lo  que  debe  ocurrir  en  cada  etapa  del  proceso  de  desarrollo  de  un  nuevo  producto: 


FIGURn  8.2 

Etapas  principales 
en  el  proceso  de 
desarrollo  de  nuevos 
productos. 


1.  Generacion  de  ideas  de  nuevo  producto.  El  desarrollo  de  un  nuevo  producto  comienza 
con  una  idea.  Se  dene  que  crear  un  sistema  para  estimular  las  nuevas  ideas  dentro  de 
una  organizacion  y  revisarlas  con  rapidez.  De  acuerdo  con  un  estudio,  80%  de  las 
companias  senalaron  a  los  clientes  como  su  mejor  fuente  de  ideas  de  nuevos  produc¬ 
tos.  Crece  el  numero  de  fabricantes  que  animan,  y  en  algunos  casos  requieren  de  los 
proveedores  el  proponer  innovaciones.  Y  los  sistemas  de  franquicia  convierten  con 
frecuencia  las  ideas  de  sus  propietarios  gerentes  en  productos  de  gran  exito,  como 
el  sandwich  Egg  McMuffin  en  McDonald’s  y  las  afiliaciones  de  club  anuales  en  los 
talleres  de  revelado  de  peliculas  MotoPhoto.^^ 

2.  Filtracion  de  ideas.  En  esta  etapa,  las  ideas  de  nuevos  productos  se  evaluan  para 
determinar  cuales  merecen  mas  atencion.^®  Un  equipo  de  administracion  confia  gene- 
ralmente  en  la  experiencia  y  el  juicio,  mas  que  en  los  datos  de  mercado  o  competitivos, 
para  tamizar  el  conjunto  de  ideas  aportadas. 

3.  Andlisis  de  negocios.  Una  idea  sobreviviente  se  expande  y  se  convierte  en  una  propuesta 
de  negocios  concreta.  Durante  la  etapa  de  analisis  de  negocios,  la  direccion  a)  identifica 
las  caracteristicas  del  producto;  b)  estima  la  demanda  de  mercado,  la  competencia  y  la 
rentabilidad  del  producto;  c)  establece  un  programa  para  desarrollar  el  producto,  y  d) 
asigna  la  responsabilidad  de  estudio  adicional  de  viabilidad  del  producto. 

4.  Desarrollo  de  prototipo.  Si  los  resultados  del  analisis  de  negocios  son  favorables, 
entonces  se  crea  un  prototipo  (o  modelo  de  ensayo)  del  producto.  En  el  caso  de  los 
servicios,  se  disenan  y  prueban  las  instalaciones  y  procedimientos  necesarios  para 
producir  y  entregar  el  nuevo  producto.  jEsto  es  un  paso  necesario  cuando  se  trata  de 
la  construccion  de  una  nueva  montana  rusa  para  un  parque  de  diversiones! 

En  el  caso  de  los  bienes,  se  elabora  una  pequena  cantidad  del  modelo  de  ensayo 
conforme  a  las  especificaciones  proyectadas.  Se  llevan  a  cabo  evaluaciones  tecnicas 
para  determinar  si  es  practico  hacer  el  producto.  Una  empresa  puede  crear  un  proto¬ 
tipo  y  someterlo  a  pruebas  de  laboratorio  para  ver  si  el  producto  propuesto  resistira  el 
uso  normal,  o  incluso  anormal.  Apple  Computer  somete  sus  nuevos  modelos  a  diversas 
pruebas  de  durabilidad  que  van  de  verter  un  refresco  sobre  la  computadora  a  someter 
la  pantalla  a  mas  de  50  kilogramos  de  presion.^^ 


Identifique  la 
funcion  estra- 
tegica  de  los 
nuevos  produc¬ 
tos,  y  luego. . . 


1. 

Generacion 
de  la  idea 


2. 

Filtracion 
de  ideas 


3. 

Analisis 
de  negocios 


4. 

Desarrollo 
de  prototipo 


5. 

Pruebas 
de  mercado 
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cSe  pueden  encontrar  ideas  de  nuevos  productos  en  otros  continentes? 


En  busca  de  incrementos  de  ventas 
y  tal  vez  de  una  ventaja  diferencial, 
un  numero  grande  y  cada  vez  mayor 
de  empresas  revisan  los  mercados  ex- 
tranjeros  en  busca  de  ideas  de  nuevos  productos.  Fue  en 
esos  mercados  donde  se  originaron  diversos  productos 
que  se  presentaron  en  Estados  Unidos,  entre  los  cuales 
cabe  mencionar  Whiskas,  el  alimento  para  gates  de  Mars 
Inc.,  la  barra  de  chocolate  Symphony  de  Elershey  Foods 
y  la  pasta  de  dientes  Colgate  Fresh  Confidence  de  Col¬ 
gate-Palmolive,  originados  en  mercados  extranjeros. 

Varies  factores  motivaron  a  las  compahias  estadouni- 
denses  a  buscar  ideas  de  productos  nuevos  fuera  de  sus 
front  eras: 

•  Aburridos  de  las  simples  imitaciones,  los  consumidores 
estan  dispuestos  a  aceptar  productos  novedosos. 


recurrio  a  cuatro  marcas  exitosas  de  productos  de 
su  subsidiaria  en  Mexico.  Las  marcas  importadas, 
como  los  Sabritones  con  chile  y  limon  (botana  de 
harina  de  trigo  inflado),  rapidamente  sobrepasaron 
los  1 00  miilones  de  dolares  en  ventas. 

Un  producto  extranjero  establecido  no  tiene  el  exito 
garantizado  en  Estados  Unidos.  Las  siguientes  pautas 
pueden  servir: 

•  Apeguese  a  los  productos  que  coinciden  con  las  ten- 
dencias  estadounidenses.  Un  mayor  interes  por  los 
alimentos  sanos  ayudo  a  Kellogg’s  a  lograr  el  exito  en 
Estados  Unidos  con  Mueslix,  un  cereal  que  combina 
granos,  nueces  y  frutas,  inventado  en  Suiza. 

•  No  se  apoye  solo  en  la  novedad  del  producto;  ase- 
gurese  de  que  tiene  beneficios  significativos. 


Productos  en  verdad  innovadores,  incluso  potenciales 
hitos  tecnologicos,  pueden  descubrirse  en  los  mer¬ 
cados  extranjeros,  donde  los  problemas  se  enfocan 
desde  una  perspectiva  diferente.  Por  ejempio.  Shaman 
Pharmaceuticals  de  San  Francisco  sondeo  el  cono- 
cimiento  de  los  “curanderos”  en  Ecuador  para  identifi- 
car  plantas  y  arboles  tropicales  que  pudieran  contener 
sustancias  curativas.  Este  procedimiento  le  sirvio  a  la 
empresa  para  desarrollar  varies  medicamentos. 

Placer  el  marketing  de  un  producto  extranjero  en  el 
pals  de  origen  de  la  empresa  puede  ser  mucho  mas 
barato  que  iniciar  el  proceso  de  desarrollo  desde 
cero.  Tomando  esto  en  cuenta.  Prince,  la  empresa 
de  articulos  deportivos,  adquirio  los  derechos  de 
distribucion  de  la  maquina  lanzapelotas  de  tenis  de 
alta  tecnologla  que  puede  hacer  10  tipos  de  lanza- 
mientos  con  ocho  grades  de  dificultad. 

Un  producto  extranjero  existente  puede  ser  la  mejor 
forma  de  satisfacer  a  un  segmento  de  mercado 
etnico  en  el  propio  pals.  Cuando  los  bocadillos  que 
desarrollaba  no  eran  muy  agradables  para  los  con¬ 
sumidores  hispanos  en  Estados  Unidos,  Frito-Lay 


•  Concentrese  en  los  productos  que  han  logrado  am- 
plio  exito  en  los  mercados  extranjeros.  Plaagen-Dazs 
introdujo  de  manera  exitosa  un  sabor  muy  dulce,  pa- 
recido  al  jarabe  de  mantequilla  derretiday  azucar  que- 
mada,  traldo  de  Buenos  Aires  a  Estados  Unidos. 

Es  probable  que  algunos  productos  introducidos  de 
manera  reciente  en  otros  palses  tambien  se  vendan  en 
Estados  Unidos,  aunque  tal  vez  con  alguna  adaptacion 
ligera  o  bajo  una  marca  diferente.  <^Que  future  le  ve  usted 
a  bebidas  “funcionales”  desarrolladas  para  combatir  el 
mal  aliento  y/o  aliviar  los  efectos  de  las  borracheras  para 
consumidores  asiaticos?  ^Que  tal  un  producto  de  Reino 
Unido,  el  kit  Sushi  Made  Easy,  que  contiene  todo  lo  que 
se  necesita,  excepto  pescado  fresco? 

Fuentes:  Normandy  Madden,  “Coke  Likely  to  Import  Asian  Innovations  to  U.S.”, 
Advertising  Age,  25  de  abril  de  2005,  p.  49;  Diane  Brady,  “A  Thousand  and  One 
Noshes”,  BusinessWeek,  1 4  de  junio  de  2004,  pp.  54,  56;  Nanette  Byrnes,  “Brands 
in  a  Bind”,  BusinessWeek,  28  de  agosto  de  2000,  p.  236;  Allyson  L.  Stewart-Alien, 
“Innovative  Products  Introduced  in  Europe”,  Marketing  News,  1 0  de  abril  de  2000, 
p.  19;  David  Leonhardt,  “It  Was  a  Hit  in  Buenos  Aires-So  Why  Not  Boise?",  Busi¬ 
nessWeek,  1  de  septiembre  de  1998,  pp.  56,  58;  Frederick  C.  Klein,  “New  Aussie 
Giant  Serves  Up  Aces;  Our  Man  Is  Bushed",  The  Wait  Street  Journai,  26  de  mayo 
de  1995,  p.  B8;  y  Thomas  M.  Burton,  “Drug  Company  Looks  to  ‘Witch  Doctors’  to 
Conjure  Products",  The  Watt  Street  Journai,  7  de  julio  de  1994,  p.  Al . 


5.  Pmebas  de  mercado.  A  diferencia  de  las  pruebas  internas  que  se  llevan  a  cabo  durante  el 
desarrollo  del  prototipo,  las  pruebas  de  mercado  tienen  que  ver  con  consumidores  reales. 
Se  puede  dar  un  producto  tangible  nuevo  a  las  personas  de  un  grupo  muestra  para  que  lo 
usen  en  sus  hogares  (en  el  caso  de  un  bien  de  consumo)  o  en  sus  organizaciones  (un  bien 
de  negocios).  Despues  de  la  prueba,  se  les  pide  a  los  usuarios  que  evaluen  el  producto. 

Esta  etapa  en  el  desarrollo  de  nuevos  productos  suele  acarrear  marketing  de 
prueba,  en  el  cual  el  producto  se  pone  a  la  venta  en  un  area  geografica  limitada.  La 
compania  que  desarrollo  el  producto,  y  tal  vez  tambien  los  competidores,  revisan 
los  resultados  de  las  pruebas  de  mercado,  incluidas  las  ventas  totales  y  las  compras 
recurrentes  por  los  mismos  dientes.  Algunas  companias  interrogan  a  los  compradores 
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Virtualmente  todos  los  productos,  desde  las  munecas  Barbie  a  los 
neumaticos  Goodyear,  son  sometidos  a  diversas  pruebas  antes  y 
despues  de  su  introduccion  en  el  mercado.  Algunos  productores 
hacen  las  pruebas  ellos  mismos,  otros  las  contratan  con  empresas 
especializadas.  AquI,  se  prueba  una  nueva  llanta  Goodyear  en 
condiciones  simuladas  de  laboratorio. 


-  www.goodyear.com 


tl-  www.slick50.com 


mientras  estos  examinan  un  producto  en  una  tienda.  Quaker  State,  por  ejemplo,  uti¬ 
lize  ese  metodo  para  calcular  la  posibilidad  de  compra  y  otros  factores  durante  una 
prueba  de  mercado  para  Slick  50,  un  producto  para  dar  mantenimiento  al  motor. 

Los  planes  de  diseno  y  produccion  del  bien  se  pueden  ajustar  conforme  a  los 
resultados  de  las  pruebas.  Despues  de  las  pruebas  de  mercado,  la  administracion  dene 
que  tomar  la  decision  final  de  “se  hace  o  no  se  hace”  en  cuanto  a  la  introduccion  del 
producto. 

6.  Comer cializacion.  En  esta  etapa  se  planean  y  llevan  a  la  practica  los  programas  de 
produccion  y  marketing  a  toda  escala.  Hasta  este  punto  del  desarrollo,  la  gerencia 
dene  virtualmente  el  control  completo  del  producto;  sin  embargo,  una  vez  que  este 
ultimo  “nace”  y  queda  a  disposicion  del  comprador,  el  ambiente  competitivo  externo 
se  convierte  en  uno  de  los  factores  determinates  principals  de  su  destino. 


rt-  www.fritolay.com 


Notese  que  la  estrategia  total  de  nuevo  producto  guia  las  dos  primeras  etapas:  de  gene- 
racion  y  filtracion  de  ideas.  Esta  estrategia  puede  proporcionar  un  enfoque  para  generar 
ideas  de  nuevos  productos  y  una  base  para  valorarlas. 

En  el  proceso  de  seis  etapas,  las  tres  primeras  son  particularmente  criticas,  porque  tratan 
con  ideas  y,  por  lo  tanto,  son  las  menos  costosas.^^  Y  algo  mas  importante,  muchos  productos 
fracasan  porque  la  idea  o  la  oportunidad  de  la  misma  esta  equivocada,  y  las  tres  primeras  etapas 
pretenden  identificar  tales  situaciones.  Cada  etapa  posterior  resulta  mas  onerosa  en  terminos 
de  los  recursos  monetarios  y  humanos  necesarios  para  llevar  a  cabo  las  tareas  requeridas. 

El  desarrollo  del  nuevo  producto  es  un  proceso  largo,  que  de  ordinario  requiere  casi 
un  ano  para  correcciones  menores  y  mas  de  tres  para  completar  el  proceso  de  una  novedad 
importante.  Incluso  con  una  orden  de  desarrollo  rapido,  un  equipo  de  empleados  de 
7-Eleven  y  Erito-Lay  tardo  mas  de  un  ano  en  desarrollar  un  nuevo  “Erito  pie”  hasta  el 
punto  de  que  estuviera  listo  para  realizarle  una  prueba  de  marketing.^'* 

Debido  a  factores  como  la  competencia  intensa  y  el  rapido  cambio  tecnologico,  las 
organizaciones  tratan  de  completar  el  proceso  de  desarrollo  de  nuevos  productos  en  meses, 
mas  que  en  anos.  Para  llevar  productos  al  mercado  cada  vez  mas  rapidamente,  algunas 
companias  se  saltan  pasos  en  el  proceso  de  desarrollo.  La  omision  mas  comun  es  la  quinta 
etapa,  las  pruebas  de  mercado.  Sin  embargo,  al  faltar  esta  etapa,  la  empresa  deja  de  contar 
con  las  reacciones  mas  reveladoras  al  producto  propuesto.  Eord  Motor  Co.  busco  recortar 
el  tiempo  necesario  para  que  avanzara  un  nuevo  modelo  a  traves  del  proceso  de  32  a  24 
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Varias  empresas  estadounidenses, 
quiza  mas  de  50,  dicen  a  los  in- 
ventores  que  los  ayudaran  a  perfec- 
cionar  sus  ideas  de  nuevos  productos, 
a  preparar  las  solicitudes  de  patente  y  los 
planes  comerciales,  a  crear  prototipos  y  a  organizar  sus 
tratos  de  negocios  con  fabricantes  y  otros  productores. 
Es  comun  que  el  inventor  le  pague  al  “intermediario”  una 
cuota  que  puede  exceder  1 0  000  dolares,  inciuyendo  1  000 
dolares  o  mas  por  adelantado.  Miles  de  personas  ban  fir- 
mado  con  estas  empresas  de  promocion  de  invenciones. 
Tal  vez  la  firma  pueda  satisfacer  su  obligacion  contractual 


mediante  la  presentacion  del  diseno  de  producto  del  in¬ 
ventor  a  un  solo  fabricante. 

<^Es  etico  que  las  companias  promotoras  de  inventos 
cobren  sumas  considerables  por  adelantado?  <^Cambia- 
ria  su  opinion  sobre  el  caracter  acorde  o  contrario  a  la 
etica  de  esta  practica  si  los  promotores  de  inventos  reci- 
bieran  su  page  mas  adelante  en  el  proceso  de  desarrollo 
del  nuevo  producto? 

Fuentes:  Thuy-Doan  Le,  “Inventors  Must  Be  Wary  of  Promotional  Scam  Artists 
Seeking  Quick  Buck",  The  Sacramento  Bee,  12  de  diciembre  de  2004,  p.  D2;  y 
Stephen  Gregory,  “Patently  Dishonest?”,  Los  Angeles  Times,  18  de  noviembre 
de  1998,  p.  Cl. 


meses.  En  lugar  de  saltarse  etapas,  el  fabricante  de  autos  reorganize  su  grupo  de  desarrollo 
basado  en  cuatro  disenos  estructurales  basicos  en  todos  sus  modelos.^^ 

Historicamente,  el  marketing  de  bienes  ha  recibido  mas  atencion  que  el  de  servicios. 
No  es  de  sorprender,  pues,  que  el  proceso  de  desarrollo  de  nuevos  productos  no  este  tan 
avanzado  en  el  campo  de  los  servicios  como  lo  esta  en  las  industrias  de  bienes.^'’  De  esta 
manera,  las  companias  de  servicios  pueden  (con  frecuencia  deben)  disenar  un  proceso  de 
desarrollo  de  nuevo  producto  que  convenga  a  las  circunstancias  que  las  distinguen. 

Criterios  del  productor  para  nuevos  productos 

,;Cuando  debe  una  compania  agregar  a  su  surtido  de  productos  uno  nuevo?  He  aqui  las 
normas  que  siguen  algunos  productores  para  responder  a  esta  pregunta: 

•  Tiene  que  haber  una  demanda  de  mercado  adecuada.  Es  muy  frecuente  que  la  geren- 
cia  empiece  con  una  pregunta  equivocada:  “^Podemos  emplear  nuestra  actual  fuerza 
de  ventasP”,  o  “iEncajara  el  nuevo  articulo  en  nuestro  sistema  de  produccion?”  La 
primera  pregunta  necesaria  es:  “^Hay  una  cantidad  de  gente  suficiente  que  en  realidad 
quiera  este  producto?”  Un  producto  esta  destinado  a  fallar  si  satisface  una  necesidad 
que  no  es  importante  para  los  consumidores,  o  que  ni  siquiera  existe. 

•  El  producto  tiene  que  satisfacer  criterios  financieros  clave.  Por  lo  menos  se  deben  hacer 
tres  preguntas:  “^Se  cuenta  con  el  financiamiento  adecuado?”,  “,;Disminuira  el  nuevo 
producto  las  fluctuaciones  estacionales  y  ciclicas  de  las  ventas  de  la  compania?”,  la 
mas  critica:  “^Podemos  obtener  ganancias  suficientes  con  el  producto?” 

•  El  producto  tiene  que  ser  compatible  con  las  normas  ambientales.  Las  cuestiones  clave 
comprenden:  “^Evita  el  proceso  de  produccion  la  contaminacion  del  aire  o  el  agua?”, 
“El  producto  terminado,  incluido  su  empaque,  ^sera  inocuo  para  el  ambiente?”  y 
“Despues  de  su  uso,  ^tiene  el  producto  potencial  de  reciclamiento?” 

•  El  producto  tiene  que  encajar  en  la  estructura  actual  de  marketing  de  la  compania.  La 
marca  Donna  Karan,  que  presenta  ropa  para  dama,  probablemente  podria  aplicarse 
a  una  nueva  linea  de  sabanas  y  toallas  de  disenador,  mientras  que  a  la  compania  de 
pinturas  Sherwin  Williams  le  seria  mas  dificil  agregar  esos  mismos  productos  a  la  suya. 
Entre  las  preguntas  especificas  relativas  a  si  un  nuevo  producto  cuadrara  o  no  con  la 
pericia  de  marketing  de  la  firma  estan:  “,;Se  puede  emplear  la  fuerza  de  ventas  actual 
de  la  compania?”,  “,;Se  puede  recurrir  a  los  canales  actuales  de  distribucion?” 

Aparte  de  estos  cuatro  aspectos,  un  producto  propuesto  tiene  que  satisfacer  otros  cri¬ 
terios.  Por  ejemplo,  tiene  que  estar  de  acuerdo  con  los  objetivos  e  imagen  de  la  compania. 
Asimismo,  debe  ser  compatible  con  la  capacidad  de  produccion  de  la  empresa  y  cumplir 
con  los  requisitos  legales  pertinentes. 
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Criterios  de  intermediarios 
para  los  nuevos  productos 

A1  considerar  si  van  a  comprar  un  nuevo  producto  para  revenderlo,  los  intermediarios,  como 
detallistas  y  mayoristas,  deben  aplicar  todos  los  criterios  precedentes,  excepto  los  relaciona- 
dos  con  la  produccion.  Ademas,  el  intermediario  debe  guiarse  por  las  siguientes  pautas: 

•  El  intermediario  debe  tener  una  buena  relacion  de  trabajo  con  el  productor.  A1  distri- 
buir  un  producto  nuevo,  el  intermediario  debe  estar  en  posicion  de  aprovechar  a)  la 
reputacion  del  productor,  b)  la  posibilidad  de  obtener  el  derecho  de  ser  la  unica  com- 
pania  que  venda  el  producto  en  un  territorio  determinado  o  c)  la  ayuda  promocional 
y  financiera  que  le  de  el  productor. 

•  El  productor  y  el  intermediario  deben  tener  poUticas  y  prdcticas  de  distribucion 
compatibles.  Entre  las  preguntas  pertinentes  estan:  “iQue  clase  de  labor  de  ventas 
se  requiere  para  el  nuevo  producto?”,  “iComo  se  ajusta  el  producto  propuesto  a  las 
politicas  del  intermediario  de  servicio  de  reparacion,  modificaciones  (en  ropa),  credito 
y  entregaP”,  y  “jComplementa  el  producto  a  los  existentes?” 

•  Como  en  el  caso  de  los  productores,  el  producto  tiene  que  satisfacer  criterios  financie- 
ros.  Hay  una  pregunta  en  especial  pertinente  para  los  intermediarios:  “Si  para  agregar 
un  nuevo  producto  se  necesita  eliminar  otro  por  la  escasez  de  espacio  en  anaqueles  o 
en  almacen,  ^resultara  de  esto  una  ganancia  neta  en  ventas?”  Y  la  interrogante  funda¬ 
mental  de  siempre:  “iPodemos  obtener  suficientes  ganancias  con  el  producto?” 


Fidopcion  y  difusion 
del  nuevo  producto 

La  probabilidad  de  lograr  buenos  resultados  con  un  nuevo  producto,  en  especial  uno 
realmente  innovador,  aumenta  si  la  direccion  entiende  los  procesos  de  adopcion  y  difusion 
de  ese  bien.  Una  vez  mas,  subrayamos  que  las  organizaciones  necesitan  entender  como 
se  comportan  los  clientes  prospecto.  El  proceso  de  adopcion  es  el  conjunto  de  decisiones 
sucesivas  que  una  persona  o  una  organizacion  toman  antes  de  aceptar  una  innovacion.  La 
difusion  de  un  nuevo  producto  es  el  proceso  por  el  cual  la  innovacion  se  esparce  a  traves 
de  un  sistema  social  con  el  tiempo.^^ 

A1  comprender  estos  procesos,  una  organizacion  puede  ver  a  fondo  la  forma  en  que 
los  clientes  prospecto  aceptan  o  no  un  producto  y  que  grupos  compraran  probablemente 
un  producto  tan  pronto  se  introduzca,  algun  tiempo  despues,  o  no  lo  compraran  nunca. 
Este  conocimiento  del  comportamiento  de  compra  puede  ser  valioso  para  el  diseno  de  un 
programa  de  marketing  eficaz. 

Etapas  en  el  proceso  de  adopcion 

Un  comprador  prospecto  pasa  por  seis  etapas  en  el  proceso  de  adopcion,  al  decidir  si  va 
a  comprar  algo  nuevo: 


Etapa  Actividad  en  esta  etapa 


Conciencia 

Interes 

Evaluacion 

Prueba 

Adopcion 

Confirmacion 


El  individuo  se  expone  a  la  innovacion;  se  convierte  en  prospecto. 

El  prospecto  se  interesa  lo  suficiente  para  buscar  informacion. 

El  prospecto  juzga  las  ventajas  y  desventajas  del  producto  y  lo  compara  con 
las  alternativas. 

El  prospecto  adopta  la  innovacion  en  grade  limitado.  Un  consumidor  prueba 
una  muestra,  si  se  puede  entregar  muestras  del  producto. 

El  prospecto  decide  si  va  a  utilizar  la  innovacion  ya  sin  limitaciones. 

Despues  de  adopter  la  innovacion,  el  prospecto  se  convierte  en  un  usuario  que 
busca  de  inmediato  asegurarse  de  que  la  decision  de  comprar  el  producto  fue 
correcta. 
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Categorias  de  adoptador 

Algunas  personas  adoptaran  una  innovacion  tan  pronto  se  introduzca.  Otras  demoraran 
la  aceptacion  del  nuevo  producto,  y  aun  habra  otras  que  tal  vez  nunca  lo  adopten.  La 
investigacion  ha  identificado  cinco  categorias  de  adoptador  de  innovacion,  sobre  la  base 
del  momento,  en  la  vida  de  un  producto,  en  que  los  individuos  adoptan  una  innovacion 
determinada.  Ademas,  algunas  personas  rechazan  o  menosprecian  un  producto  nuevo  y  asi 
caen  en  la  categoria  de  no  adoptadores.  Las  caracteristicas  de  los  adoptadores  tempranos 
y  tardios  se  resumen  en  la  tabla  8.3. 

Debemos  agregar  que  es  improbable  que  un  individuo  este  en  una  misma  categoria, 
digamos  la  de  adoptador  temprano,  en  todos  los  productos.  Tal  vez  una  persona  encaje  en 
una  categoria  en  cierto  producto  especifico  (como  el  equipo  de  sonido),  pero  este  en  otra 
tratandose  de  un  producto  muy  diferente  (como  la  ropa). 

Mas  aun,  la  adopcion  de  un  producto  nuevo  se  refiere  a  una  compra  de  primera  oca- 
sion.  Despues,  debido  a  la  insatisfaccion  con  la  experiencia  inicial  u  otros  motivos,  como  el 
costo,  un  comprador  puede  decidir  no  comprar  el  producto  (como  un  producto  o  servicio 
para  blanquear  los  dientes)  sobre  bases  mas  actuales.  Asi,  no  hay  seguridad  de  que  los 
compradores  de  primera  ocasion  se  vuelvan  dientes  leaks  o  habituales. 


I-  www.dynamism.com 


Innovadorss  Representando  cerca  de  3%  del  mercado,  los  innovadores  son  consumi- 
dores  algo  aventurados  que  son  los  primeros  en  adoptar  una  innovacion.  For  ejemplo,  algu- 
nos  consumidores  compran  los  productos  electronicos  novedosos  antes  de  que  sean  introdu- 
cidos  en  Estados  Unidos.  Elios  hacen  esto  ordenando  a  uno  de  dos  vendedores  en  linea  que 
ofrecen  los  productos  japoneses  que  aun  no  ban  sido  exportados  por  sus  fabricantes.^® 

En  relacion  con  los  innovadores  tardios,  es  probable  que  los  innovadores  sean  mas 
jovenes,  tengan  mas  alto  estatus  social  y  se  hallen  en  mejor  forma  financiera.  Los  innovado¬ 
res  tienden  asimismo  a  tener  amplias  relaciones  sociales  que  comprenden  a  diversos  grupos 
de  personas  en  mas  de  una  comunidad.  Se  apoyan  probablemente  mas  en  fuentes  no  persona- 
les  de  informacion,  como  la  publicidad,  que  en  los  vendedores  u  otras  fuentes  personales. 


Adoptadorss  tsmpranos  Los  adoptadores  tempranos,  que  constituyen  cerca  de 
13%  del  mercado,  compran  un  nuevo  producto  despues  de  que  lo  hacen  los  innovadores, 
pero  antes  que  otros  consumidores.  A  diferencia  de  los  innovadores,  que  tienen  amplia 
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Caracteristicas  de  los  adoptadores  de  innovaciones 
tempranos  y  tardios 

Adoptadores  tempranos  Adoptadores  tardios 


Caracteristicas  clave 


Aventurero 

Respetado 

Reflexive 

Esceptico 

Apegado  a  las  tradiciones 

Otras  caracteristicas 

Edad 

Educacion 

Ingresos 

Relaciones  sociales:  dentro 
o  fuera  de  la  comunidad 
Estatus  social 
Fuentes  de  informacion 


Innovadores 
Adoptadores  tempranos 
Mayoria  temprana 


Jovenes 

Bien  educados 

Altos 

Innovadores:  fuera 
Otros:  dentro 
Alto 

Amplia  variedad;  muchos  medios 


Mayoria  tardia 
Rezagados 


Viejos 

Poco  educados 
Bajos 

Totalmente  locales 
Bajo 

Exposicion  limitada  a  los  medios;  confianza 
limitada  en  los  medios  externos;  confianza 
en  los  grupos  locales  contemporaneos 
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participacion  fuera  de  la  comunidad  local,  los  adoptadores  tempranos  tienden  a  participar 
socialmente  dentro  de  una  comunidad  local.  A  estos  adoptadores  se  les  respeta  mucho  en 
su  sistema  social;  de  hecho,  sus  opiniones  interesan  a  otras  personas  e  influyen  en  ellas. 
En  consecuencia,  la  categoria  de  adoptador  temprano  incluye  mas  lideres  de  opinion  que 
cualquier  otro  grupo  adoptador.  Los  adoptadores  tempranos  recurren  probablemente  a  los 
vendedores  como  fuentes  de  informacion  mas  que  cualquier  otra  categoria. 

En  el  proceso  de  difusion,  un  agente  de  cambio  es  una  persona  que  trata  de  acelerar  el 
esparcimiento  de  una  innovacion  determinada.  En  los  negocios,  la  persona  responsable  de 
introducir  un  nuevo  producto  innovador  debe  ser  un  agente  de  cambio.  Considere  un  dis- 
positivo  de  seguridad  nuevo  que  combina  tecnologias  de  posicionamiento  global  y  digital 
inalambrica  en  una  pulsera  de  tres  onzas.  Cuando  la  lleva  un  nino,  la  pulsera  permite  a  un 
padre  supervisar  la  ubicacion  del  nino  por  Internet  o  por  telefono.  Los  vendedores  de  este 
dispositivo  deben  ser  agentes  de  cambio  eficaces,  que  convenzan  a  los  consumidores  de  que 
vale  la  pena  gastar  aproximadamente  400  dolares  en  la  pulsera  y  luego  aproximadamente 
30  dolares  al  mes  por  el  servicio  para  este  tipo  de  seguridad  adicional.^^ 

Un  agente  de  cambio  concentra  los  esfuerzos  persuasivos  iniciales,  campanas  publicitarias 
notablemente  enfocadas  a  sus  metas,  en  personas  que  Henan  el  perfil  demografico  de  adop¬ 
tadores  tempranos.  Otros  consumidores  respetan,  y  a  menudo  solicitan,  las  opiniones  de  los 
adoptadores  tempranos  y  a  la  larga  emularan  su  comportamiento.  De  esta  manera,  si  una 
empresa  puede  conseguir  adoptadores  tempranos  que  compren  su  producto  innovador  y  esten 
satisfechos  por  haberlo  hecho,  entonces  diran  cosas  buenas  del  nuevo  ofrecimiento.  A  esto  se 
le  llama  comunicacion  verbal.  A  su  vez,  el  mercado  mas  amplio  tambien  aceptara  el  producto. 
Desde  luego,  a  diferencia  de  la  publicidad  que  es  controlada  por  la  empresa,  en  esta  comuni¬ 
cacion  verbal  se  puede  influir  a  traves  de  la  publicidad,  pero  sigue  estando  fuera  de  control  en 
su  mayor  parte.  A  veces  resulta  desfavorable  y  nociva  en  lugar  de  favorable  y  util.^° 

Mayoria  tamprana  La  mayoria  temprana,  que  representa  cerca  de  34%  del  mercado, 
abarca  a  consumidores  mas  reflexivos  que  aceptan  una  innovacion  antes  que  el  adoptador 
“promedio”  en  un  sistema  social.  Este  grupo  esta  un  poco  por  encima  del  promedio  en  para- 
metros  sociales  y  economicos.  Los  consumidores  del  grupo  de  mayoria  temprana  se  apoyan 
bastante  en  los  anuncios,  los  vendedores  y  el  contacto  con  los  adoptadores  tempranos. 

Mayoria  tardia  La  mayoria  tardia,  otro  34%  del  mercado,  es  un  grupo  esceptico 
de  consumidores  que  habitualmente  adoptan  una  innovacion  para  ahorrar  dinero  o  en 
respuesta  a  la  presion  social  de  sus  coetaneos;  se  apoyan  en  los  miembros  de  la  mayoria 
temprana  y  en  otros  de  la  tardia  como  fuentes  de  informacion.  La  publicidad  y  las  ventas 
personales  son  menos  eficaces  con  este  grupo  que  la  comunicacion  verbal. 

Rozagados  Los  rezagados  son  los  consumidores  atados  a  la  tradicion  y,  por  ende, 
los  ultimos  en  adoptar  una  innovacion.  Comprenden  alrededor  de  16%  del  mercado.  Los 
rezagados  recelan  de  las  innovaciones  y  los  innovadores;  se  preguntan  por  que  habria  de 
pagar  alguien  un  dineral  por,  digamos,  una  nueva  clase  de  dispositivo  de  seguridad.  Para 
cuando  los  rezagados  adoptan  algo  nuevo,  acaso  haya  sido  descartado  ya  por  los  innova¬ 
dores  a  cambio  de  un  concepto  mas  nuevo.  Caracteristicamente,  los  rezagados  son  gente 
de  edad  y  suelen  estar  en  el  extremo  bajo  de  las  escalas  social  y  economica. 

Estudiamos  aqui  solo  a  los  adoptadores  de  una  innovacion.  Por  lo  que  toca  a  la  mayo¬ 
ria  de  las  innovaciones,  hay  mucha  gente  que  no  esta  incluida  en  nuestros  porcentajes;  son 
los  no  adoptadores;  nunca  adoptan  la  innovacion. 

Caractensticas  que  afectan 
la  tasa  de  adopcion 

La  rapidez  o  facilidad  con  que  se  adopte  un  nuevo  producto  se  denomina  tasa  de  adop¬ 
cion.  Cinco  caracteristicas  afectan  a  la  tasa  de  adopcion,  de  especial  forma  en  el  caso  de 
productos  verdaderamente  innovadores:^^ 

•  Ventaja  relativa:  grado  en  que  una  innovacion  es  superior  a  los  productos  disponibles 
actuales.  La  ventaja  relativa  se  puede  reflejar  en  menor  costo,  mayor  seguridad,  uso 
mas  facil  o  algun  otro  beneficio  relevante.  Safest  Stripper,  un  removedor  de  pintura  y 
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Malden  Mills  ha  desarrollado  una  chamarra  que  puede 
calentarse  hasta  1 1 4  grades  Fahrenheit.  La  tecnologla 
de  la  chamarra  se  basa  en  fibras  de  acero  inoxidable 
ultradelgadas  que  conducen  el  calor  y  pueden  sobre- 
vivir  el  lavado  normal.  Dos  pilas  recargables  de  poco 
peso  calientan  la  chamarra  hasta  por  cinco  horas. 
Considerando  las  cinco  caracterlsticas  que  afectan  el 
paso  en  que  se  adopta  un  producto  nuevo,  ^es  proba¬ 
ble  que  este  producto  tenga  un  buen  despegue? 


barniz  introducido  al  mercado  por  3M,  dene  varias  ventajas  y  por  esto  puntua  alto 
en  esta  caracteristica:  es  un  producto  que  no  contiene  sustancias  quimicas  daninas,  es 
inodoro  y  le  permite  al  usuario  hacer  el  terminado  de  su  mobiliario  en  el  interior,  en 
lugar  de  tener  que  hacerlo  fuera  de  la  casa. 

•  Compatibilidad:  grado  en  que  una  innovacion  coincide  con  los  valores  y  estilos  de 
vida  de  los  adoptadores  prospecto.  Toda  vez  que  muchos  adoptadores  quieren  aho- 
rrar  tiempo  y  satisfacer  sus  deseos  ahora  mejor  que  despues,  el  maiz  para  palomitas 
(rosetas)  en  microondas  ciertamente  satisface  esta  caracteristica. 

•  Complejidad:  grado  de  dificultad  de  entender  o  usar  una  innovacion.  Cuanto  mas  compleja 
sea  una  innovacion  mas  lentamente  se  adoptara,  si  es  que  llega  a  adoptarse.  El  champu  y 
los  acondicionadores  combinados  son  en  realidad  faciles  de  usar,  asi  que  su  adopcion  no 
fue  frenada  por  la  complejidad.  Sin  embargo,  algunos  productos  de  electronica  de  con- 
sumo  y  diversos  servicios  en  Internet  tienen  problemas  con  esta  caracteristica. 

•  Viabilidad  de  prueba:  grado  en  que  una  innovacion  pueda  ser  muestreada  (probada 
por  distribucion  de  muestras)  en  forma  limitada.  Dejando  de  lado  otras  caracteristicas, 
cuanto  mayor  sea  la  viabilidad  de  prueba  mas  rapida  sera  la  tasa  de  adopcion.  Por 
ejemplo,  un  sistema  central  de  acondicionamiento  de  aire  domestico  es  probable  que 
tenga  una  tasa  de  adopcion  mas  lenta  que  una  semilla  o  un  fertilizante  nuevos,  que 
pueden  probarse  en  un  pequeno  lote  de  terreno.  En  general,  a  causa  de  esta  caracteris¬ 
tica,  hay  productos  costosos  que  se  adoptaran  mas  lentamente  que  los  productos 
baratos.  De  igual  forma,  muchos  servicios,  como  los  de  un  seguro,  son  dificiles  de  usar 
sobre  la  base  de  la  prueba,  asi  que  su  adopcion  tiende  a  ser  bastante  lenta. 

•  Capacidad  de  observacion:  grado  en  que  puede  demostrarse  realmente  que  una  inno¬ 
vacion  es  efectiva.  En  general,  a  mayor  capacidad  de  observacion,  mas  rapido  el  ritmo 
de  adopcion.  Por  ejemplo,  un  nuevo  eliminador  de  hierbas  malas  que  funcione  con  las 
malezas  existentes  se  aceptara  probablemente  antes  que  un  producto  que  prevenga  el 
brote  de  la  mala  hierba.  ^La  razon?  Este  ultimo  producto,  aun  cuando  sea  sumamente 
eficaz,  jno  produce  malezas  muertas  que  mostrarles  a  los  compradores  prospecto! 

Cualquier  empresa  querria  que  un  producto  innovador  satisficiera  estas  cinco  carac¬ 
teristicas,  pero  pocos  lo  hacen.  Las  camaras  fotograficas  desechables  se  acercaron.  Procter 
&  Gamble  espera  que  un  paquete  para  la  limpieza  en  seco  de  ropa  en  casa  tambien  lo 
haga.^^  Un  pano  humedo  para  limpieza  del  paquete  Dryel  se  coloca  en  una  bolsa  de 
plastico  junto  con  las  prendas  sucias,  luego  se  pasan  por  un  ciclo  caliente  en  la  secadora 
de  ropa,  un  proceso  que  minimiza  la  complejidad.  Considerando  que  se  puede  usar  en  casa 
en  cualquier  momento,  los  consumidores  que  disponen  de  poco  tiempo  probablemente  le 
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darian  al  producto  altas  calificaciones  de  compatibilidad.  Dryel  y  Fresh  Care,  una  marca 
competidora,  cuestan  alrededor  de  10  dolares,  un  nivel  de  precio  que  contribuye  a  la  via- 
bilidad  de  prueba.  Cada  fabricante  afirma  que  su  marca  produce  prendas  limpias  en  una 
fraccion  del  costo  de  la  llamada  limpieza  en  seco  profesional.  Si  esto  es  asi,  los  paquetes  de 
limpieza  en  seco  poseen  ventaja  relativa  y  capacidad  de  observacidn,  las  dos  caracteristicas 
finales  que  aceleran  la  tasa  de  adopcion  de  nuevos  productos. 


OrganizQcion  para  Iq  innovQcion 
del  producto 

Para  que  los  programas  de  nuevos  productos  tengan  buenos  resultados  tienen  que  contar  con 
el  apoyo  de  una  fuerte  dedicacion  a  largo  plazo  de  la  alta  administracion.  Este  compromiso 
tiene  que  mantenerse  aun  cuando  algunos  nuevos  productos  fallen.  Para  echar  a  andar  este 
compromiso  de  innovacion  se  deben  organizar  correctamente  las  labores  de  nuevo  producto. 

Tipos  de  organizacion 

No  hay  una  “mejor”  estructura  de  organizacion  para  la  planeacion  y  desarrollo  de 
producto.  En  muchas  empresas  se  emplea  mas  de  una  estructura  para  administrar  estas 
actividades.  Algunas  estructuras  de  organizacion  de  amplio  uso  para  la  planeacion  y  el 
desarrollo  de  nuevos  productos  son: 

•  Comite  de  planeacion  de  producto.  Los  miembros  incluyen  ejecutivos  de  los  depar- 
tamentos  principales:  marketing,  produccion,  finanzas,  ingenieria  e  investigacion.  En 
las  companias  pequenas,  el  presidente  u  otro  ejecutivo  del  mas  alto  nivel  a  menudo 
prestan  su  servicio  en  el  comite. 

•  Departamento  o  equipo  de  nuevo  producto.  Estas  unidades  son  pequenas,  compuestas 
por  cuatro  o  cinco  personas.  El  jefe  de  grupo  le  reporta  por  lo  comun  al  presidente  o 
director  de  la  empresa.  En  una  compania  grande,  este  podria  ser  el  presidente  o  direc¬ 
tor  de  una  division. 

•  Gerente  de  marca.  Esta  persona  es  responsable  de  la  planeacion  de  nuevos  productos 
asi  como  de  manejar  otros  productos  establecidos.  Una  compania  grande  puede  tener 
muchos  gerentes  de  marca  que  reportan  a  ejecutivos  de  marketing  mas  altos. 

La  innovacion  de  producto  es  una  actividad  demasiado  importante  para  manejarla  en 
forma  desorganizada,  despreocupada,  imaginando  que  de  algun  modo  el  trabajo  se  hard.  El 
asunto  crucial  es  asegurar  que  alguna  persona  o  grupo  tenga  la  responsabilidad  especifica  del 
desarrollo  del  nuevo  producto,  y  que  cuente  con  el  respaldo  de  la  administracion  superior. 

Al  terminar  el  nuevo  producto,  la  responsabilidad  del  marketing  se  suele  trasladar  a 
un  departamento  existente  o  a  un  nuevo  departamento  establecido  inmediatamente  antes 
para  este  nuevo  producto.  En  algunos  casos,  el  equipo  que  ha  desarrollado  el  producto 
puede  continuar  como  el  nucleo  gerencial  de  la  nueva  unidad. 

Integrar  nuevos  productos  en  departamentos  que  ya  estan  haciendo  el  marketing  de 
productos  establecidos  acarrea  dos  riesgos.  Primero,  los  ejecutivos  que  estan  dedicados 
a  productos  ya  en  marcha  pueden  tener  una  perspectiva  a  corto  plazo,  a  medida  que  tratan 
los  problemas  cotidianos  de  los  productos  existentes.  En  consecuencia,  tal  vez  no  reconoz- 
can  la  importancia  a  largo  plazo  de  los  nuevos  productos  y,  como  resultado,  los  descuiden. 
Segunda,  los  gerentes  de  productos  existentes  exitosos  suelen  ser  reacios  a  asumir  los  ries¬ 
gos  inherentes  al  marketing  de  nuevos  productos. 

Traslado  de  arreglos 

A  partir  de  la  decada  de  1950,  muchas  empresas  como  Procter  &  Gamble,  Pillsbury  y  General 
Foods,  por  nombrar  algunas,  asignaron  la  responsabilidad  de  planear  nuevos  productos,  asi 
como  de  coordinar  los  esfuerzos  de  marketing  de  los  ya  establecidos,  a  un  gerente  de  marca. 
En  esencia,  un  gerente  de  marca,  llamado  a  veces  gerente  de  producto,  planea  el  programa  de 
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marketing  completo  de  una  marca  o  un  grupo  de  productos.  Las  tareas  especificas  compren- 
den  establecer  metas  de  marketing,  preparar  presupuestos  y  trazar  planes  de  actividades  de 
publicidad  y  ventas  personales.  El  desarrollo  de  nuevos  productos,  junto  con  el  mejoramiento 
de  productos  establecidos,  puede  ser  parte  tambien  de  la  descripcion  del  puesto. 

La  desventaja  mayor  de  esta  estructura  es  que  una  compania  a  menudo  abruma  a  los 
gerentes  de  marca  con  una  gran  responsabilidad,  pero  les  confiere  poca  autoridad.  For 
ejemplo,  se  espera  que  los  gerentes  de  marca  desarrollen  el  plan  de  acuerdo  con  el  cual  la 
fuerza  de  ventas  vendera  el  producto  a  mayoristas  y  detallistas,  pero  no  tienen  autoridad 
real  sobre  la  fuerza  de  ventas.  Su  eficacia  depende  en  gran  medida  de  su  capacidad  de 
influir  en  otros  ejecutivos  para  que  cooperen  con  sus  planes. 

Desde  principios  de  1990,  el  ritmo  del  cambio  tecnologico  ha  tornado  mayor  importancia 
en  la  rapida  toma  de  decisiones.  For  esta  y  otras  razones,  como  la  falta  de  autoridad,  un  obser- 
vador  llego  a  decir  que  los  gerentes  de  marca  eran  una  “especie  en  peligro”.  Con  el  tiempo,  la 
estructura  del  gerente  de  marca  se  modified  en  algunas  companias.  For  ejemplo.  Ford  volvid  a 
los  gerentes  de  marca.  General  Motors  los  elimind  y  Frocter  &  Gamble  agregd  gerentes  de  cate- 
goria  que  supervisan  las  actividades  de  un  grupo  relacionado  con  los  gerentes  de  marca.^^ 

A  pesar  de  estos  ejemplos  destacados,  son  muchas  las  organizaciones  que  se  apoyan 
ahora  en  labores  de  equipo,  como  el  comite  de  planeacidn  de  producto  ya  analizado,  para  el 
desarrollo  de  nuevos  productos.  De  modo  caracteristico,  estos  son  equipos  transfuncionales, 
que  se  componen  de  representantes  no  sdlo  de  investigacidn  de  mercados  y  de  marketing, 
sino  de  diseno  de  producto,  ingenieria  y  manufactura.  Su  razdn  de  ser  se  ha  explicado  como: 
“Los  equipos  transfuncionales  ofrecen  los  beneficios  de  diferentes  perspectivas  y  conjuntos  de 
habilidades,  y...  un  equipo  funcionalmente  diverso  puede  mejorar  la  calidad  de  los  productos 
desarrollados  y  reducir  el  tiempo  de  ciclo  necesario  para  lanzar  nuevos  productos”. 


Resumen 


El  primer  mandamiento  en  marketing  es  “Conozca  a  su 
consumidor”,  y  el  segundo,  “Conozca  su  producto”.  El 
numero  y  exito  relativos  de  los  nuevos  productos  de  una 
compania  son  factor  determinante  primordial  de  sus  ven¬ 
tas,  tasa  de  crecimiento  y  ganancias.  La  empresa  puede 
servir  mejor  a  sus  clientes  produciendo  y  comercializando 
bienes  o  servicios  que  satisfagan  necesidades. 

Fara  manejar  sus  productos  con  eficacia,  los  mer- 
cadologos  de  una  compania  tienen  que  entender  el  pleno 
significado  del  producto,  el  cual  subraya  que  lo  que  los  clien¬ 
tes  estan  comprando  es  satisfaccion  de  necesidades.  Los 
productos  se  clasifican  en  dos  categorias  basicas:  produc¬ 
tos  de  consumo  y  productos  de  negocios.  Cada  categoria 
se  subdivide,  porque  se  requiere  un  programa  de  marke¬ 
ting  diferente  para  cada  grupo  de  productos  distinto. 

Hay  muchos  puntos  de  vista  de  lo  que  constituye  un 
nuevo  producto.  Fara  propositos  de  marketing,  es  nece¬ 
sario  reconocer  tres  categorias  de  nuevos  productos: 
innovadores,  significativamente  diferentes  e  imitadores. 

Una  formulacion  clara  de  la  estrategia  de  nuevos 
productos  de  la  empresa  sirve  de  base  solida  del  proceso 
de  desarrollo  de  seis  etapas  para  los  nuevos  productos. 
En  cada  etapa,  la  empresa  tiene  que  decidir  si  procede  a 
la  siguiente  o  detiene  el  proyecto.  Las  primeras  etapas 
en  este  proceso  son  especialmente  importantes.  Si  una 
empresa  puede  tomar  una  decision  temprana  y  correcta 


para  detener  el  desarrollo  de  un  producto  propuesto, 
puede  ahorrar  mucho  dinero  y  trabajo. 

A1  decidir  si  se  agrega  o  no  un  nuevo  producto,  un  pro- 
ductor  o  un  intermediario  deben  considerar  si  hay  adecuada 
demanda  de  mercado.  El  producto  debe  asimismo  ajustarse 
a  los  recursos  de  marketing,  produccion  y  financieros  de  la 
compania. 

La  administracion  necesita  entender  los  procesos  de 
adopcion  y  difusion  de  un  nuevo  producto.  Un  usuario 
prospecto  pasa  por  seis  etapas  para  decidir  si  va  a  adoptar 
o  no  un  producto.  Los  adoptadores  de  una  innovacion 
se  dividen  en  cinco  categorias,  segun  la  rapidez  con 
que  acepten  una  innovacion  como  un  nuevo  producto. 
Estas  categorias  son  los  innovadores,  los  adoptadores 
tempranos,  la  mayoria  temprana,  la  mayoria  tardia  y  los 
rezagados.  Ademas,  habitualmente  hay  un  grupo  de  no 
adoptadores.  Cinco  caracteristicas  de  una  innovacion 
parecen  influir  en  su  tasa  de  adopcion:  la  ventaja  rela- 
tiva,  la  compatibilidad,  la  complejidad,  la  viabilidad  de 
prueba  y  la  capacidad  de  observacion. 

Una  planeacidn  y  un  desarrollo  de  producto  exitosos 
requieren  dedicacidn  a  largo  plazo  y  mucho  apoyo  de 
la  alta  gerencia.  Mas  aun,  los  programas  de  nuevo  pro¬ 
ducto  deben  organizarse  correctamente.  La  mayoria  de  las 
empresas  emplean  una  de  tres  estructuras  de  organizacidn 
para  el  desarrollo  de  nuevos  productos:  el  comite  de  pla- 
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neacion  de  producto,  el  departamento  de  nuevo  producto  sido  apartarse  del  gerente  de  marca  y  optar  por  la  labor  de 
o  el  gerente  de  marca.  En  fechas  recientes,  la  tendencia  ha  equipo  para  el  desarrollo  de  nuevos  productos. 


Mqs  sobr©  Imaginatik 

El  sistema  de  adminis- 
tracion  de  ideas  de  Imagi¬ 
natik  tiene  el  proposito 
de  estimular  ideas  de  los 
empleados  de  una  compa- 
nia.  Sin  embargo,  tambien 
puede  solicitar  y  capturar 
sugerencias  de  otra  fuente 
valiosa:  los  clientes. 

Un  enfoque  para  hacerlo  es  indirecto;  por  ejemplo, 
se  puede  pedir  a  los  empleados  que  vigilen  a  los  clientes  y 
reporten  sus  observaciones.  Usando  el  enfoque  indirecto, 
Grace  Performance  Systems  pidio  a  sus  representantes 
de  ventas  que  reportaran  las  formas  no  intencionales  en 
que  los  clientes  usan  los  productos  de  la  division.  La  idea 
era  que  se  podrian  crear  nuevos  productos,  o  los  ya  exis- 
tentes  podrian  modificarse,  para  adecuarlos  a  esas  apli- 
caciones.  Los  134  reportes  de  los  representantes  incluian 
el  uso  de  materiales  a  prueba  de  agua  para  reparar  botas 
y  tiendas  de  campana  y  en  especial,  de  manera  sorpren- 
dente,  hacer  vehiculos  a  prueba  de  sonidos.  Estos  usos  un 
tanto  “extranos”  de  los  productos  de  Grace  aportaron 
siete  conceptos  prometedores  que  podrian  rendir  millo- 
nes  de  dolares  en  ventas  para  la  division. 

Permitiendo  que  sus  clientes  obtuvieran  ideas  direc- 
tamente  de  los  consumidores  (y  sin  duda  deseando  incre- 
mentar  sus  propias  ventas  y  utilidades  al  hacerlo),  Imagi¬ 
natik  desarrollo  una  variacion  de  Idea  Central.  El  nuevo 
producto.  Idea  Chain,  esta  disenado  para  solicitar  y 


compilar  ideas  de  diversos  grupos  externos,  incluyendo 
proveedores  y  clientes.  Aunque  es  similar  a  Idea  Cen¬ 
tral,  ha  agregado  caracteristicas  que  atienden  problemas 
potenciales,  como  administrar  los  derechos  de  propiedad 
intelectual,  que  pueden  surgir  cuando  terceros  que  no  son 
empleados  entregan  a  una  empresa  sus  ideas.  Ademas  de 
generar  ideas  utiles,  un  beneficio  colateral  de  Idea  Chain  es 
el  de  establecer  relaciones  mas  fuertes  con  otros  miembros 
de  la  cadena  de  valor  de  una  compania  (como  proveedores 
e  intermediarios)  y  tambien  con  clientes  clave. 

Imaginatik  no  regala  sus  sistemas  de  administracion 
de  ideas.  El  costo  real  en  el  que  incurre  un  cliente  depende  de 
muchos  factores,  yendo  del  numero  de  usuarios  dentro 
de  la  compania  a  cuantos  modulos  agregados,  si  los  hay, 
(por  ejemplo,  un  almacen  de  ideas)  que  compra  el  cliente. 
En  cifras  redondas,  el  software  Idea  Central  cuesta  alre- 
dedor  de  75  000  dolares  para  una  empresa  que  tendra 
1  000  usuarios  del  programa.^^ 

1.  iQue  paso(s)  en  el  proceso  de  desarrollo  de  nuevos 
productos  atenderlan  Idea  Central  o  Idea  Chain,  y 
cuales  aun  necesitarlan  ser  realizados  siguiendo  el 
uso  de  uno  de  estos  programas? 

2.  jCuales  son  las  desventajas  potenciales  de  usar  un 
“sistema  de  administracion  de  ideas”  como  Idea 
Central  o  Idea  Chain? 

3.  iPodrIa  una  compania  justificar  el  costo  de  usar  uno 
de  los  programas  de  Imaginatik? 


Tcrminos  y  conccptos  cIqv0 


Producto  (221) 

Productos  de  consumo  (222) 
Productos  de  negocios  (222) 

Bien  de  conveniencia  (222) 

Bien  de  compra  comparada  (223) 
Bien  de  especialidad  (224) 

Bien  no  buscado  (225) 

Materias  primas  (225) 

Materiales  de  fabricacion  (227) 
Partes  de  fabricacion  (227) 
Instalaciones  (227) 

Equipo  accesorio  (228) 
Suministros  de  operacion  (228) 


Nuevos  productos  (231) 

Estrategia  de  nuevo  producto  (232) 
Proceso  de  desarrollo  de  un  nuevo  pro¬ 
ducto  (233) 

Analisis  de  negocios  (233) 

Pruebas  de  mercado  (234) 

Proceso  de  adopcion  (237) 

Difusion  (237) 

Etapas  en  el  proceso  de  adopcion 

(237) ^ 

Categorias  de  adoptador  de  innovacion 

(238) 

Innovadores  (238) 


Adoptadores  tempranos  (238) 

Agente  de  cambio  (239) 

Mayoria  temprana  (239) 

Mayoria  tardia  (239) 

Rezagados  (239) 

No  adoptadores  (239) 

Tasa  de  adopcion  (239) 

Comite  de  planeacion  de  producto 
(241) 

Departamento  o  equipo  de  nuevo  pro 
ducto  (241) 

Gerente  de  marca  (241) 
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PrcguntQs  y  problcmas 

1.  iEn  que  aspectos  difieren  los  productos  en  cada  uno  de  los 
siguientes  casos? 

a)  Un  refrigerador  Whirlpool  vendido  en  una  tienda  de 
aparatos  electrodomesticos  y  un  refrigerador  similar 
vendido  por  Sears,  bajo  la  etiqueta  de  su  nombre  de 
marca  Kenmore.  Suponga  que  Whirlpool  manufactura 
ambos  refrigeradores. 

b)  Un  disco  compacto  de  la  cantante  Jewel  comprado  en 
linea  a  Amazon.com  y  el  mismo  CD  vendido  por  una 
tienda  Blockbuster. 

c)  Un  boleto  de  avion  comprado  por  medio  de  un  agente 
de  viajes  y  un  boleto  identico  comprado  directamente 
a  la  aerolinea  por  Internet. 

2.  a)  Explique  las  diversas  interpretaciones  del  termino  nue- 

vo  producto. 

b)  De  algunos  ejemplos,  distintos  de  los  citados  en  este 
capitulo,  de  productos  de  cada  una  de  las  tres  cate- 
gorias  de  nuevo  producto. 

3.  “Puesto  que  las  preferencias  de  marca  estan  bien  estable- 
cidas  en  lo  que  concierne  a  muchos  articulos  de  vestir 
para  dama,  estos  articulos,  considerados  tradicionalmente 
bienes  de  compra  comparada,  se  trasladaran  a  la  categoria 
de  bienes  de  especialidad.  Sin  embargo,  al  mismo  tiempo, 
en  supermercados  y  tiendas  de  variedad  se  pueden  encon- 
trar  otros  articulos  de  vestir  femeninos,  lo  cual  indica  que 
algunos  de  esos  articulos  son  bienes  de  conveniencia.” 

a)  Explique  el  razonamiento  de  estas  declaraciones. 

b)  ^Esta  usted  de  acuerdo  en  que  la  ropa  para  dama  se 
esta  saliendo  de  la  clasificacion  de  bienes  de  compra 
comparada?  Explique. 

4.  Compare  los  elementos  de  la  mezcla  de  marketing  de  un 
productor  para  un  bien  de  conveniencia  con  los  de  esa 
mezcla  para  un  bien  de  especialidad. 

5.  jEn  cual  de  las  cinco  categorias  de  bienes  de  negocios 
se  debe  situar  cada  uno  de  los  siguientes  productos? 
cuales  pueden  entrar  en  mas  de  una  categoria? 


Marketing  en  accion 

1.  Obtenga  una  cita  con  el  gerente  de  un  punto  de  venta  deta- 
llista  grande  en  su  comunidad.  Analice  dos  temas  con  el: 

a)  tQue  producto  de  introduccion  reciente  ha  sido  un 
fracaso  o  esta  destinado  a  serlo? 

b)  iSatisfizo  este  producto,  en  retrospectiva,  los  criterios 
para  agregar  un  nuevo  producto?  (Recuerde  que  ha  de 
considerar  no  solo  los  criterios  del  intermediario,  sino 
tambien  los  criterios  aplicables  del  productor.) 


a)  Camiones 

b)  Equipo  medico  de  ray  os  X 

c)  Papel  tarnano  carta  para  impresoras 

d)  Alambre  de  cobre 

e)  Prensas  de  imprimir 
/)  Tuercas  y  tornillos 
g-)  Clips 

h)  Tierra 

6.  Al  desarrollar  nuevos  productos,  ijcomo  puede  una  empre- 
sa  asegurarse  de  que  es  socialmente  responsable  respecto 
de  los  recursos  escasos  y  de  nuestro  ambiente? 

7.  Suponga  que  las  organizaciones  siguientes  estan  conside- 
rando  agregados  a  sus  lineas  de  productos.  En  cada  caso, 
isatisface  el  producto  propuesto  los  criterios  para  anadir 
un  nuevo  producto?  Explique  sus  decisiones. 

a)  McDonald’s:  barra  de  ensaladas 

b)  Supermercados  Safeway:  neumaticos  para  autos 

c)  Exxon:  computadoras  personales 

d)  Bancos:  seguros  de  vida 

e)  Amazon.com:  seguros  de  vida 

8.  En  el  recuadro  de  Perspectiva  global  se  describen  varios 
nuevos  productos  de  paises  extranjeros.  A  juicio  de  usted, 
(Cuales  tendrian  mas  exito  en  Estados  Unidos?  Explique 
su  eleccion  en  cada  caso. 

9.  Describa  las  clases  de  personas  que  se  encuentran  mas 
probablemente  en  a)  la  categoria  innovador  de  adoptado- 
res,  y  b)  la  categoria  mayoria  tardia. 

10.  iPor  que  muchas  empresas  se  apoyan  mas  en  los  equipos 
transfuncionales  y  menos  en  los  gerentes  de  producto  para 
el  desarrollo  de  nuevos  productos? 


2.  Disene,  en  palabras  o  con  dibujos,  un  nuevo  producto  que 
encaje  en  una  de  las  dos  primeras  categorias  de  novedad; 
esto  es,  un  producto  realmente  innovador  o  un  reemplazo 
significativo,  no  solo  un  producto  imitador.  Evaliie  como 
puntua  su  producto  propuesto  respecto  de  las  cinco  carac- 
teristicas  de  una  innovacion  que  influyen  en  la  tasa  de 
adopcion. 
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Eastman  Kodak  enfrento  retos  que  amenazaban 
su  prosperidad  futura. . .  quizd  la  existencia  del 
mismo  negocio. 
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^Puede  KODAK  crear  una  imagen  diferente  para  su  future? 


No  es  exagerado  decir  que  George  Eastman  creo  una  nueva 
industria.  En  1879,  obtuvo  una  patente  que  fue  la  base  de  la 
fotografla  que  utillzaba  rollos  de  pelicula.  Menos  de  10  afios 
despues,  su  naciente  empresa  empezo  a  producir  y  comerciali- 
zar  camaras  Kodak  para  fotografos  aficionados.  Para  1896,  ia 
Eastman  Kodak  Co.  habia  vendido  100  000  camaras. 

La  empresa  de  Eastman  abrazo  una  filosofia  que  resal- 
taba  las  necesidades  del  cliente,  la  produccion  masiva  para 
reducir  costos,  una  amplia  distribucion  (internacional)  y  la 
promocion  extensa.  Guiada  por  esta  filosofia,  la  compafiia  in- 
trodujo  la  camara  Brownie  en  1900  a  un  precio  de  un  dolar. 
Como  resultado  de  las  peliculas  y  camaras  de  Kodak,  sus 
consumidores,  en  numero  creciente,  decidieron  tomar  fotos 
en  lugar  de  depender  de  los  profesionales. 

Con  el  tiempo,  los  productos  Kodak  estuvieron  disponibles 
en  casi  cualquier  pais  del  mundo  y  las  ventas  de  la  empresa 
excedieron  los  1 3  mil  millones  de  dolares.  La  marca  Kodak  era 
muy  respetada  en  todo  el  mundo. 

Finalmente,  Eastman  Kodak  enfrento  retos  que  amena- 
zaban  su  prosperidad  futura,  quiza  la  misma  existencia  del 
negocio.  ^Que  ocurrio?  Primero,  una  competencia  seria.  A 
continuacion,  nuevas  tecnologias  amenazadoras. 

Como  lider  del  mercado,  Kodak  motive  a  una  amplia  va- 
riedad  de  empresas  que  ofrecian  peliculas  y  camaras  alter- 
nativas.  La  batalla  mas  acalorada  ocurrio  en  el  negocio  de  la 
pelicula.  Para  lograr  participacion  de  mercado  en  Estados  Uni- 
dos,  Fuji  Photo  Film  bused  Igualar  la  amplitud  y  calidad  de  los 
productos  Kodak.  Ademas,  la  compafiia  japonesa  estaba  mas 
que  dispuesta  a  recortar  los  precios  de  la  pelicula  de  Kodak  y 
gastar  grandes  cantidades  en  promocion. 

Con  el  tiempo,  tanto  Kodak  como  Fuji  enfrentaron  un  pro- 
blema  mayor  en  su  acalorada  competencia.  Durante  decadas,  las 
imagenes  se  registraron  en  pelicula.  Pero  despues  de  un  avance 
tecnoldgico,  las  imagenes  pudieron  guardarse  en  formato  digital 
(es  decir,  en  microchips).  Como  resultado,  las  ventas  de  la  pelicula 
tradicional  declinaron,  de  un  maximo  de  800  millones  de  rollos  en 
1999  a  300  millones  de  rollos  en  2005.  Claramente,  un  producto 
maduro  entro  en  una  rapida  y  pronunciada  declinacion. 

Enfrentando  los  hechos,  la  Eastman  Kodak  Co.  anuncio 
a  finales  de  2003  que  retiraria  sus  esfuerzos  en  la  pelicula 


tradicional  y  productos  relacionados  y  se  enfocaria  en  las 
tecnologias  digitales  y  ofertas  paralelas.  Buscaba  ser  “el  lider 
en  ayudar  a  las  personas  a  tomar,  compartir,  imprimir  y  ver 
imagenes,  para  recuerdos,  informacion  o  entretenimiento”. 

Eastman  Kodak  ha  obtenido  resultados  mixtos  en  el 
campo  de  la  fotografia  digital,  retrasandose  en  la  impresion  de 
imagenes,  pero  liderando  en  las  ventas  de  camaras.  Los  con¬ 
sumidores  que  usan  camaras  sin  pelicula  pueden  imprimir  sus 
fotos  en  una  maquina  de  autoservicio,  atraves  de  un  servicio  en 
linea,  con  una  impresora  domestica  o  en  una  tienda  detallista. 
Kodak  esta  en  buena  posicidn  con  las  primeras  dos  opciones; 
sin  embargo,  los  analistas  no  creen  que  estos  metodos  tengan 
un  gran  potencial  a  largo  plazo.  Eastman  Kodak  esta  comerciali- 
zando  impresoras  domesticas;  desafortunadamente,  lo  mismo 
hacen  muchas  empresas  mas.  Con  el  tiempo,  los  analistas 
creen  que  una  creciente  proporcion  de  consumidores  dejaran 
que  los  expendios  detallistas  hagan  la  impresion.  Con  este 
metodo,  costosas  maquinas  producen  2  000  impresiones  por 
hora  a  partir  de  un  medio  digital  presentado  por  los  consumi¬ 
dores.  Fuji  va  muy  delante  de  Kodak  en  colocar  estos  minilabo- 
ratorios  en  tiendas  detallistas.  Eastman  Kodak  se  ha  colocado 
a  la  cabeza  del  grupo  en  ventas  de  camaras  digitales.  En 
terminos  de  unidades  vendidas,  Kodak  tenia  una  participacion 
de  22%  en  2004,  seguida  de  Sony,  Canon  y  Hewlett-Packard. 
En  promedio,  las  camaras  digitales  Kodak  cuestan  menos  que 
otras  marcas,  asi  que  Eastman  Kodak  no  mantiene  una  partici¬ 
pacion  tan  grande  en  terminos  monetarios  de  las  ventas. 

Las  camaras  digitales,  de  todos  los  rangos  de  precios,  ahora 
sobrepasan  las  ventas  de  camaras  de  peliculas  a  una  tasa  de 
cuatro  a  una,  o  tal  vez  de  cinco  a  una.  Como  resultado,  la  propor¬ 
cion  de  hogares  estadounidenses  que  tienen  una  camara  digital 
ha  crecido  de  8%  en  2000,  a  mas  de  40  quiza  50%  en  la  actua- 
lidad.  Claramente,  para  Kodak  y  sus  competidores,  el  future  es 
digital,  al  menos  hasta  que  un  adelanto  tecnoldgico  presente  una 
mejor  forma  de  captar,  almacenar  y  compartir  imagenes.^ 

iLa  transicidn  de  Kodak  de  camaras  de  pelicula  a  camaras 
sin  pelicula  ha  posicionado  a  la  compafiia  para  el  exito  future  en 
el  area  de  rapido  crecimiento  de  la  fotografia  digital? 


Estrategias  de  mezcia  de  producto 
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Eastman  Kodak  Co.,  como  la  mayoria  de  las  empresas,  enfrenta  los  desafios  de  proteger 
su  posicion  competitiva  asi  como  hacer  ventas  y  ganancias  con  productos  nuevos  como 
requiere  el  mercado.  Este  caso  ilustra  que,  con  el  tiempo,  una  empresa  debe  tomar  nu- 
merosas  decisiones  sobre  su  Imea  de  productos.  Si  las  decisiones  correctas  se  toman  — y 
se  producen  a  tiempo —  afectaran  enormemente  el  grado  de  exito  de  una  compania,  no 
solamente  durante  un  ano,  sino  por  mucho  tiempo. 

En  cualquier  tiempo  dado,  una  empresa  puede  tener  el  control  de  comercializacion  de 
algunos  productos  nuevos  y  algunos  viejos,  mientras  se  planean  y  desarrollan  otros.  Este 

-  capitulo  abarca  un  grupo  de  decisiones  estrategicas  que  pertenecen  al  surtido  de  productos 

Objetivos  de  una  organizacion.  Despues  de  estudiar  este  capitulo,  usted  sera  capaz  de  explicar: 

del  capitulo 

- ^ -  •  La  diferencia  entre  la  mezcla  de  productos  y  la  linea  de  productos. 

•  Las  principales  estrategias  de  la  mezcla  de  productos:  posicionamiento,  expansion, 
alteracion  y  contraccion. 

•  Comercio  precio  arriba  y  comercio  precio  abajo. 

•  Administracion  de  un  producto  a  lo  largo  de  un  ciclo  de  vida. 

•  Obsolescencia  planeada. 

•  Estilo  y  moda. 

•  El  proceso  de  adopcion  de  la  moda. 


m 


I-  www.carma-labs.com 


Mezcla  de  productos  y  llneo 
de  productos 

Red  Hat  Inc.  vende  solo  software  de  Linux  y  Carma  Labs  Inc.  hace  lo  propio  solo  con 
su  balsamo  para  labios  (y  un  producto  mas).  A  pesar  de  estos  ejemplos,  pocas  companias 
se  sostienen  con  un  solo  producto;  la  mayoria  vende  muchos  productos.  Una  mezcla  de 
productos  es  el  conjunto  de  todos  los  productos  ofrecidos  a  la  venta  por  una  empresa.  La 
estructura  de  una  mezcla  de  productos  tiene  amplitud  y  profundidad.  Su  amplitud  se  mide 
por  el  numero  de  lineas  de  productos  que  comprende;  su  profundidad,  por  la  diversidad 
de  tamanos,  colores  y  modelos  que  se  ofrecen  con  cada  linea  de  productos.  En  la  figura 
9.1  se  ilustra  una  estructura  de  mezcla  de  productos. 

Un  amplio  grupo  de  productos  de  caracteristicas  fisicas  similares  y  proyectados  para 
usos  esencialmente  semejantes,  constituye  una  linea  de  productos.  Las  empresas  pueden  dar 
forma  a  una  linea  de  productos  de  diferentes  maneras.  Para  Wyeth  Consumer  Healthcare, 
sus  diversas  presentaciones  de  remedios  Robitussin  para  la  tos  (como  los  jarabes  Pediatrico 
y  de  Euerza  Maxima  y  las  pastillas  de  sabor  cereza)  representan  una  linea  de  productos.  Sin 
embargo,  para  una  gran  farmacia  o  supermercado,  todas  las  marcas  de  supresores  de  la  tos, 
no  solo  los  productos  Robitussin,  comprenden  una  de  las  muchas  lineas  de  productos. 


FIGURn  9.1 

Mezcla  de  produc¬ 
tos:  amplitud  y  pro¬ 
fundidad  en  una  tien- 
da  de  prado  y  jardm. 


De  tambor  motorizada  Azadon 


Profundidad  (surtido  dentro  de  una  linea) 
Segadoras  de  cesped  Herramientas  de  jardin  Moblliarlo  de  jardin 


Rastrillo 


Sillas 


Sofas 


Palas 


Bancas 


Diversos  tamanos  y 
precios  en  madera  de 

}  una  en  diversos  Cada  una  en  diversos  secoya  o  aiuminio  con 
^  tamanos  y  precios  tamanos  y  formas  correaje  de  plastico 
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Capitulo  nueve 


€strQt0giQS  de  Iq  mezcla  d©  productos 

Hubo  un  tiempo  en  que  las  companias  Anheuser-Busch  ofrecian  bocadillos,  productos  de 
panaderia,  diversiones  de  parque  de  aventuras  y  unas  20  marcas  de  cerveza  para  los  con- 
sumidores.  ^Se  desarrollo  por  accidente  este  variado  surtido  de  productos?  No,  reflejaba 
una  estrategia  planeada,  como  lo  hizo  la  posterior  decision  de  la  compania  de  eliminar  las 
divisiones  de  los  bocadillos  y  productos  de  panaderia.  Para  tener  exito  en  el  marketing, 
los  productores  y  los  intermediarios  necesitan  estrategias  cuidadosamente  planeadas  para 
manejar  sus  mezclas  de  productos,  como  veremos  a  continuacion. 


WWW.  ichotelsgroup.  com 


Posicionamiento  del  producto 

La  capacidad  de  la  administracion  para  atraer  la  atencion  a  un  producto  y  diferenciarlo 
en  forma  favorable  de  productos  similares  avanza  largo  trecho  en  la  determinacion  de  los 
ingresos  de  ese  bien.  Por  consiguiente,  la  administracion  necesita  hacer  el  posicionamiento. 
Recuerde,  del  analisis  dado  en  el  capitulo  6,  que  el  posicionamiento  comprende  el  desarro¬ 
llo  de  la  imagen  que  proyecta  un  producto  en  relacion  con  productos  competitivos  y  con 
los  otros  productos  de  la  empresa. 

Independientemente  de  la  estrategia  de  posicionamiento  que  se  emplee,  siempre  hay 
que  considerar  las  necesidades  del  mercado  meta.  Por  ejemplo,  el  Grupo  InterContinental 
Hotels  ha  desarrollado  multiples  (tal  vez  demasiadas)  ofertas  para  satisfacer  a  diversos 
mercados  meta.  Por  eso,  ademas  de  sus  hoteles  tradicionales,  la  empresa  de  alojamiento 
tiene  ahora  las  propiedades  Holiday  Inn  servicio  completo.  Express,  Select,  Garden  Court, 
Nickelodeon  Family  Suites  y  SunSpree  Resort,  asi  como  las  Staybridge  Suites,  Candlewood 
Suites  y  los  hoteles  y  centros  de  descanso  y  esparcimiento  InterContinental  y  Crowne  Pla¬ 
za.  De  igual  manera,  para  satisfacer  los  diferentes  deseos  de  los  consumidores,  Anheuser- 
Busch  tiene  cervezas  tradicionales  y  ligeras  a  muchos  niveles  de  precio,  varias  marcas  de 
bebidas  no  alcoholicas  y,  ahora,  una  cerveza  baja  en  carbohidratos.^ 

Los  ejecutivos  de  marketing  pueden  elegir  entre  diversas  estrategias  de  posiciona¬ 
miento.  A  veces  deciden  emplear  mas  de  una  para  un  producto  particular.  He  aqui  varias 
de  las  principales  estrategias  de  posicionamiento. 


www.satum.com 


www.wnba.com 


Posicionamiento  en  relacion  con  un  competidor  Para  algunos  productos  la  me- 
jor  posicion  es  la  de  estar  directamente  contra  la  competencia.  Esta  estrategia  es  sobre  todo 
conveniente  para  una  compania  que  ya  tiene  una  solida  ventaja  diferencial  o  que  esta  tratando 
de  consolidarla  si  ya  la  tiene.  Despues  de  nueve  anos  de  sostenerse  con  un  solo  modelo  (si  bien 
exitoso),  la  division  Saturn  de  General  Motors  saco  al  mercado  por  fin  modelos  mas  grandes. 
La  serie  L  (de  larger:  mas  grande)  pretendia  (pero  fracaso)  atraer  a  los  clientes  de  los  princi¬ 
pales  competidores  de  Saturn,  Honda  y  Toyota.  Saturn  lo  intenta  de  nuevo  con  el  sedan  Aura 
y  el  roadster  Sky  (convertible).  Para  defenderse  de  las  fabricas  de  microprocesadores  rivales, 
Intel  Corp.  ha  utilizado  el  eslogan  “Intel  Inside”  y  una  campana  publicitaria  larga  para  con- 
vencer  a  los  compradores  de  que  su  producto  es  superior  al  de  sus  competidores.^ 

En  el  caso  de  otros  productos,  el  posicionamiento  de  choque  frontal  es  exactamente  lo 
que  no  hay  que  hacer,  en  especial  cuando  el  competidor  tiene  una  posicion  de  mercado  fuerte. 
En  el  basquetbol  profesional  femenino  de  Estados  Unidos,  la  American  Basketball  League 
(ABL)  y  la  Women’s  National  Basketball  Association  (WNBA)  competian  directamente  una 
con  otra,  llegando  al  grado  de  que  se  encimaban  sus  temporadas.  En  ultimo  termino,  la  ABL 
perdio  ante  la  WNBA,  que  cuenta  con  el  apoyo  financiero  de  la  NBA  masculina."* 

Una  opinion  es  la  de  que  los  contendientes  de  menor  fuerza  deben  tratar  de  ser  lo 
opuesto  del  lider  del  mercado,  o  por  lo  menos  ser  muy  diferentes  de  este.  Southwest 
Airlines  se  posiciono  eficazmente  como  la  alternativa  de  bajo  precio  de  las  aerolineas  de 
servicio  completo.  De  hecho,  los  competidores  grandes,  asi  como  los  que  van  empezando, 
como  JetBlue  y  Frontier,  ban  estado  tratando  de  emular  las  practicas  de  Southwest,  quien 
satisface  a  un  segmento  considerable  de  viajeros  y  genera  ganancias.^ 


Posicionamiento  en  relacion  con  una  clase  o  atributo  de  producto  A  veces, 

la  estrategia  de  posicionamiento  de  una  compania  consiste  en  asociar  su  producto  con  una 
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Marriott  International,  Inc.  posiciona  sus  marcas  por  precio  y  calidad 
y  en  relacidn  con  la  competencia.  La  gama  de  hoteles  y  lugares  de 
esparcimiento  de  Marriott,  con  variaciones  de  precios  y  escala  de 
comodidad,  tienen  la  intencion  de  atraer  diferentes  mercados  objeti- 
vo.  Enfrentando  una  amplia  competencia,  Marriott  ha  agregado  mar¬ 
cas  como  Spring  Hill  Suites  para  asegurar  que  su  mezcia  de  pro- 
ductos  satisfaga  a  sus  clientes  meta. 


f'  www.mamott.com/ 

corpora  teinfo/default.  mi 


clase  o  atributo  de  producto  o  distanciarlo  de  este.  Por  ejemplo,  algunas  empresas  colocan 
sus  productos  en  una  clase  deseable,  como  “Made  in  the  USA”  (hecho  en  Estados  Unidos). 

Otras  empresas  promueven  sus  mercancias  anunciando  que  tienen  un  atributo  atrac- 
tivo,  como  “de  bajo  consumo  de  energia”  o  “no  dana  el  ambiente”.  Esta  estrategia  se 
usa  ampliamente  con  los  productos  comestibles.  Libby’s,  Campbell  Soup,  Kellogg’s  y  las 
competidoras  de  estas,  por  ejemplo,  ban  presentado  lineas  de  alimentos  con  un  comun 
denominador:  bajo  o  ningun  contenido  de  sal.  Estos  productos  se  posicionan  contra  otros 
que  se  presentan  con  cantidades  convencionales  de  sal.  A  veces  lo  que  se  destaca  es  lo  que 
hay  en  el  producto,  en  lugar  de  lo  que  se  excluye  de  este.  Tal  es  el  caso  de  Volvo,  que  cons- 
truyo  un  marco  de  acero  en  torno  al  compartimiento  de  pasajeros  para  posicionar  sus 
vehiculos  como  el  automovil  seguro. 

Posicionamlento  por  precio  y  calidad  Algunos  productos  y  detallistas  son  cono- 
cidos  por  sus  productos  de  alta  calidad  y  sus  precios  elevados.  En  el  campo  detallista,  Saks 
Eifth  Avenue  y  Neiman  Marcus  se  posicionan  en  un  extremo  del  continuo  precio-calidad. 
Las  tiendas  de  descuento,  como  Wal-Mart  y  Dollar  General  se  van  al  otro  extremo.  No 
estamos  diciendo  que  los  comercios  de  descuento  ignoren  la  calidad,  sino,  mas  bien,  que 
hacen  hincapie  en  los  precios  bajos. 

En  anos  recientes,  tanto  Lord  como  General  Motors  ban  vendido  grandes  cantidades 
de  SUV  (vehiculos  deportivos  utilitarios).  Ahora,  casi  cada  fabricante  ha  introducido  o 
esta  preparandose  para  presentar  su  propio  SUV,  la  mayoria  de  los  cuales  cuentan  con 
traccion  en  las  cuatro  ruedas  y  otras  comodidades  de  alta  calidad,  pero  costosas.  En  un 
mercado  lleno  con  docenas  de  modelos  de  vehiculos  utilitarios,  que  van  de  los  conocidos 
Lord  Explorer  y  Chevy  Suburban  a  los  no  tan  familiares  Kia  Sorento  y  Buick  Rainier,  los 
productores  se  esfuerzan  por  diferenciar  su  modelo  particular  de  los  demas.  Sin  diferencia- 
cion,  en  particular  respecto  del  posicionamlento  en  el  continuo  precio-calidad,  es  probable 
que  algunos  modelos  fracasen. 
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www.jnj.com 


Para  ganar  una  ventaja  com- 
petitiva,  generar  mas  ven- 
tas,  y  construir  la  satisfac- 
cion  del  cllente,  Kimberly- 
Clark  Corp.  ha  ampliado  su 
linea  de  pahales  de  varlas 
formas.  Por  ejempio,  como 
se  muestra  en  el  anuncio, 
la  empresa  no  ofrece  sola- 
mente  una  linea  de  pahales 
entrenadores  bajo  la  marca 
Pull-Ups,  tamblen  tiene 
verslones  separadas  para 
nihos  y  nihas. 


www.pull-ups.com 


Expansion  de  la  mezcia  de  productos 

La  expansion  de  la  mezcia  de  productos  se  logra  aumentando  la  profundidad  de  la  linea 
de  productos  dentro  de  una  linea  particular  o  el  numero  de  lineas  que  una  empresa  ofrece 
a  los  clientes.  Veamos  estas  opciones. 

Cuando  una  compania  agrega  un  producto  similar  a  una  linea  de  productos  existente 
con  el  mismo  nombre  de  marca  a  esto  se  le  llama  una  extension  de  linea.  Para  ilustrar 
esto,  separe  el  inserto  de  cupones  de  su  diario  dominical.  Es  probable  que  encuentre 
ejemplos  como  la  promocion  de  Pillsbury  de  unas  10  variedades  de  sus  conocidos  bizco- 
chos  y  rollos;  L’Oreal  anunciando  nuevas  versiones  de  champus  para  ninos  y  al  Tio  Ben 
promoviendo  varios  tipos  de  arroz. 

Las  organizaciones  de  las  industrias  de  servicios  utilizan  la  estrategia  de  la  extension 
de  linea.  Por  ejempio,  hace  algunos  anos  la  Iglesia  catolica  amplio  su  linea  de  servicios 
religiosos  agregando  misas  vespertinas  los  sabados  y  domingos,  y  las  universidades  ofrecen 
programas  para  atraer  a  prospectos  de  estudiantes  mayores. 

Hay  muchas  razones  para  las  extensiones  de  linea.  La  principal  es  que  la  firma  desea  atraer 
a  mas  segmentos  de  mercado  ofreciendo  una  gama  mas  amplia  de  opciones  de  un  producto 
particular.  Las  extensiones  de  linea  ban  sido  una  de  las  practicas  mas  destacadas  — y  discuti- 
das —  durante  los  ultimos  15  anos.  Como  se  analiza  en  el  recuadro  “listed  toma  la  decision”, 
las  extensiones  de  linea  se  han  vuelto  tan  comunes  que  suscitan  dudas  acerca  de  su  eficacia. 

Otra  forma  de  ampliar  la  mezcia  de  productos,  a  la  que  se  alude  como  extension  de 
la  mezcia,  es  la  de  agregar  una  nueva  linea  de  productos  al  surtido  actual  de  la  compania. 
Los  pudines  Jell-O  y  los  encendedores  desechables  Bic,  exitos  ambos,  y  las  pantimedias 
Bic  y  las  aguas  de  colonia  adidas,  fracasos  ambos,  son  ejemplos  de  extension  de  mezcia. 
El  fabricante  de  relojes  Swatch  se  alejo  bastante  de  su  campo  de  accion  para  crear  el  muy 
pequeno  y  barato  automovil  Smart,  tanto  asi  que  finalmente  Daimler  (el  fabricante  de 
autos  Mercedes  Benz)  se  hizo  cargo  del  proyecto. 

Los  productos  de  Johnson  &  Johnson  (J&J)  ilustran  la  distincion  entre  la  extension  de 
la  mezcia  y  la  de  la  linea.  Cuando  J&J  introdujo  una  linea  de  lentes  de  contacto  desecha¬ 
bles  Acuvue,  fue  una  extension  de  la  mezcia  porque  agrego  otro  producto  a  la  mezcia  de 
productos  de  la  compania.  En  cambio,  la  extension  de  la  linea  agrega  mas  articulos  dentro 
de  la  misma  linea  de  productos.  Cuando  J&J  agrega  nuevas  versiones  del  analgesico  Tyle¬ 
nol,  esa  es  una  extension  de  la  Unea. 

Conforme  a  una  estrategia  de  extension  de  la  mezcia,  la  nueva  linea  puede  relacionarse 
o  no  con  los  productos  actuales;  mas  aun,  puede  ostentar  uno  de  los  nombres  de  marca 

existentes  de  la  empresa  o  se  le  puede  dar  un 
nombre  enteramente  nuevo. 

De  modo  caracteristico,  la  nueva  linea 
se  relaciona  con  la  mezcia  de  productos  exis¬ 
tente  porque  la  empresa  quiere  aprovechar 
sus  cualidades  fuertes  y  su  experiencia.  Dado 
el  exito  de  las  tazas  de  crema  de  cacahuate  de 
Reese,  en  Hershey’s  se  piensa  que  la  marca 
les  dice  “crema  de  cacahuate”  a  los  consu- 
midores,  asi  que  introdujo  una  linea  de  las 
cremas  de  cacahuate  de  Reese.  Hunt-Wesson 
tiene  un  punto  de  vista  similar  acerca  de  su 
marca  Swiss  Miss  en  relacion  con  el  choco¬ 
late,  asi  que  creo  pudines  Swiss  Miss  en  sabo- 
res  de  chocolate  y  otros.  En  ambos  casos,  las 
nuevas  lineas  trabajan  con  una  de  las  marcas 
populares  de  la  empresa  para  aprovechar  la 
familiaridad  de  los  consumidores  y  el  sentir 
favorable  hacia  la  marca.  Consideraremos 
este  enfoque  mas  en  detalle  cuando  se  trate 
el  valor  del  nombre  y  marcas  en  el  siguiente 
capitulo. 


Clothes  make  the  man. 

but  underpanla 
make  the  kid. 

Nothing  makes  a  little  kid  feel  like 

a  big  kid  quite  like  a  pair  of  real  underpants. 

Which  is  why  PuU-Ups'  training  pants  have  fun 

designs  that  make  them  look  just  like  underwear. 


blue  sides  for  boys  and 


t 

1 


pink  for  girls.  Pull-Ups  training  pants.  When  your 


child  feels  like  a  big  kid,  he’ll  stay  dry  like  o 


Puil-Ui>s ......... 
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iCuantos  productos  son  demasiados? 


En  un  ano  comun,  se  ofrecen  al  con- 
sumidor  mas  de  30  000  productos  nue- 
vos  (entendiendo  el  termino  en  sentido 
amplio).  En  realidad,  la  tasa  anual  de  pre- 
sentaciones  casi  se  ha  duplicado  en  los  ultimos 
10  ahos.  Tan  solo  en  la  categoria  de  bebidas  (que  van 
de  bebidas  no  alcoholicas  carbonatadas  a  bebidas  al- 
coholicas),  hay  mas  de  3  500  nuevos  productos  cada 
aho.  Buscando  una  mayor  participacion  del  mercado  de 
las  bebidas  carbonatadas,  que  genera  mas  de  65  mil  mi- 
llones  de  dolares  anuales  en  ingresos,  PepsiCo  presento 
una  Pepsi  One  con  nueva  formula  a  principios  de  2005. 
Coca-Cola  siguio  el  ejempio  con  una  version  de  Diet  Coke 
endulzada  con  Splenda  y  la  nueva  Coca-Cola  Zero. 

En  la  industria  automotriz,  el  numero  de  places  per- 
sonalizadas  se  incremento  notablemente,  paso  de  me- 
nos  de  50  a  mas  de  250  en  los  ultimos  55  ahos.  Incluso 
hay  una  proliferacion  de  elias  en  el  segmento  de  autos 
deportivos,  donde  los  mercadologos  de  alrededor  de  20 
modelos  distintos  compiten  por  solo  200  000  unidades 
que  se  compran  cada  aho. 

(^Beneficia  este  flujo  de  nuevos  ofrecimientos  a  los 
consumidores  y  detallistas  igual  que  a  los  fabricantes? 
Varies  evidencias  hacen  pensar  que  no.  Muchos  con¬ 
sumidores  no  pueden  diferenciar  entre  las  numerosas 
alternatives,  y  se  sienten  frustrados  o  se  disgustan  en  el 
proceso.  En  realidad,  ^sabe  usted  cuales  son  las  dife- 
rencias  entre  Tylenol  Flu,  Tylenol  Cold,  Tylenol  Sinus  y 
Tylenol  Allergy  Sinus,  sin  mencionar  las  de  sus  diferentes 
formas  (tabletas,  capsules  y  capsules  de  gel)? 

El  problema  fundamental  tal  vez  sea  que  casi  75%  de 
los  llamados  nuevos  productos  son  extensiones  de  linea 


dentro  de  una  categoria  de  productos  ya  existente,  en  la 
cual  el  producto  recien  ingresado  representa  una  forma 
diferente  o  promote  un  beneficio  agregado.  Solo  25%  de 
los  nuevos  productos  son  una  mezcia  o  una  extension 
de  la  linea  fuera  de  la  categoria  actual  de  la  empresa,  y 
solo  6%  tienen  caracteristicas  de  verdad  nuevas. 

Los  supermercados  no  tienen  espacio  en  anaqueles 
para  agregar  todos  o  la  mayoria  de  los  nuevos  productos. 
De  acuerdo  con  un  estudio  realizado  por  el  Food  Marke¬ 
ting  Institute,  una  asociacion  industrial,  el  numero  de  pro¬ 
ductos  separados  (llamados  unidades  de  mantenimiento 
de  existencias)  que  exhibe  un  supermercado  se  puede 
reducir  de  5  a  25%  sin  disminuir  las  ventas  ni  hacer  que 
los  consumidores  piensen  que  la  tienda  ofrece  un  surtido 
pobre  de  productos. 

Mas  aun,  con  tantos  productos  de  marca  (en  oca- 
siones  muy  parecidas),  los  fabricantes  gastan  muchisimo 
dinero  disehando  nuevas  variaciones  que  no  se  benefi- 
cian  de  las  economias  de  escala  que  se  dan  tras  largas 
corridas  de  produccion.  Por  lo  comun,  sus  recursos 
estan  demasiado  disperses  para  desarrollar  programas 
de  marketing  fuertes  para  sus  marcas. 

<^C6mo  debe  un  fabricante  determinar  cuantos  ar- 
ticulos  sueltos  en  una  linea  de  productos  sirven  mejor  a 
los  intereses  de  los  consumidores,  los  detallistas  y  a  sus 
propios  intereses? 


Fuentes:  Chad  Terhune,  “Coke,  Pepsi  Launch  New  Diet  Drinks”,  The  Wall  Street 
Journal,  22  de  marzo  de  2005,  p.  A6;  Thomas  Lee,  “Why  Foods  Faii”,  Star  Tribune 
(Minneapolis,  MN),  30  de  agosto  de  2004,  p.  1 D;  Jerry  Flint,  “267  Fiavors”,  For¬ 
bes,  16  de  agosto  de  2004,  p.  88;  “The  Best  New  Products”,  Beverage  Industry, 
febrero  de  2002,  pp.  35-37;  e  Ira  Teinowitz  y  Jennifer  Lawrence,  “Brand  Prolifera¬ 
tion  Attacked",  Advertising  Age,  1 0  de  mayo  de  1 993,  pp.  1 1  -r. 


Alteracion  de  los  productos  existentes 

En  lugar  de  crear  un  producto  enteramente  nuevo,  la  administracion  podria  hacer  bien  al 
dirigir  una  mirada  fresca  a  los  productos  existentes  de  la  organizacion.  Es  frecuente  que 
mejorar  un  producto  establecido,  lo  que  se  llama  alteracion  de  producto,  sea  mas  reditua- 
ble  y  menos  arriesgado  que  desarrollar  un  producto  nuevo  por  entero.  La  sustitucion  de 
NutraSweet  por  sacarina  en  los  refrescos  dieteticos  acrecento  las  ventas  de  estas  bebidas. 
Redisenar  el  producto  mismo  puede  sostener  su  atractivo  o  incluso  iniciar  su  renacimiento. 
Por  ejempio,  Kimberly-Clark  rediseno  sus  panales  desechables,  a  fin  de  que  fueran  menos 
voluminosos  y,  asimismo,  los  diversified  en  estilos  diferentes  para  nino  y  nina. 

La  alteracidn  de  producto,  sin  embargo,  no  deja  de  tener  riesgos.  Cuando  Coca-Cola 
Co.  modified  la  fdrmula  para  su  producto  principal  y  cambid  su  nombre  por  New  Coke, 
las  ventas  se  desplomaron.  El  resultado  fue  que  regresd  a  la  antigua  fdrmula  bajo  el  nom¬ 
bre  de  Coca-Cola  Classic. 

La  alternativa,  en  especial  para  los  bienes  de  consumo,  es  que  no  se  cambie  el  producto 
en  si,  sino  el  empaque.  Por  ejempio,  Pillsbury  cred  un  fondo  unificador  para  los  empaques  de 
la  mayoria  de  sus  mezclas  de  postres,  un  campo  azul  cobalto  con  pequenos  puntos  blancos 
como  de  bordado.®  Para  obtener  una  pequena  ventaja  diferencial,  algunas  companias  estan 
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La  competencia  en  el  marketing  se  refiere  a  ganar  y 
luego  mantener  una  ventaja  sobre  otras  empresas  con 
productos  similares.  En  ocasiones  la  batalla  se  vuelve 
tan  acalorada,  que  las  companias  recurren  al  “espionaje” 
y  otras  formas  de  inteligencia  competitiva  para  obtener 
informacion  vital,  quiza  hasta  muestras  de  productos  a 
punto  de  ser  introducidos  al  mercado. 

Considere,  por  ejempio,  la  constante  guerra  de 
maquinas  afeitadoras  y  navajas  entre  Gillette  y  Schick- 
Wilkinson  Sword  (SWS).  En  un  encuentro  reciente,  en 
una  esquina  estaba  el  rastrillo  MachS  Turbo  de  Gillette 
y  la  Quattro  de  Schick  en  la  otra.  Gasi  inmediatamente 
despues  de  que  se  introdujo  la  Quattro  de  cuatro  nava¬ 
jas,  Gillette  presento  una  demanda  legal,  alegando  que 
el  nuevo  producto  de  SWS  violaba  una  o  mas  de  las 
patentes  de  Gillette. 

El  memento  de  la  demanda,  solo  horas  despues  de 
que  Schick  anunciara  la  introduccion  del  Quattro,  planted 
preguntas  sobre  cdmo  Gillette  pudo  evaluar  con  tanta 


rapidez  la  posibilidad  de  violaciones 
de  patentes.  Aun  mas  sorprendente 
fue  la  revelacidn  de  Gillette  de  que  su 
acusacidn  de  violacidn  de  patentes  se 
basaba  en  pruebas  que  habia  realizado  en  1 0  cartuchos 
del  rastrillo  y  navajas  del  Quattro.  Representantes  de  SWS 
adujeron  juego  sucio,  cuestionando  la  forma  en  que  su 
principal  competidor  obtuvo  las  navajas  antes  de  que 
pudieran  ser  compradas. 

^Es  etico  que  una  empresa  que  desea  introducir  un 
nuevo  producto  trate  de  violar  la  patente  de  un  competi¬ 
dor  para  un  producto  similar?  <^Es  etico  que  una  compa- 
hia  obtenga  muestras  de  un  producto  aun  no  introducido 
al  mercado? 


Fuentes:  Chris  Reidy,  “Gillette  Nets  Record  Earnings”,  The  Boston  Globe,  5  de 
noviembre  de  2003,  p.  C1 ;  y  Justin  Pope,  “Is  It  Splitting  Hairs  or  Shaving  Truth 
to  See  Spying  as  Competitive  Intelligenoe?”,  St  Louis  Post-Dispatch,  21  de  sep- 
tiembre  de  2003,  pp.  G1 ,  G3. 


ofreciendo  una  variedad  de  productos  alimenticios  tales  como  quesos  rebanados  y  rallados  en 
paquetes  que  resellan  con  dispositivos  de  tipo  cierre  (cremallera).  De  este  modo  los  empaques 
se  pueden  alterar  para  realzar  la  apariencia  o  mejorar  las  caracteristicas  de  uso  del  producto. 


www.smucker.com 


Contraccion  de  la  mezcia  de  productos 

Otra  estrategia,  llamada  contraccion  de  la  mezcia  de  productos,  se  aplica  eliminando  una 
linea  entera  o  simplificando  el  surtido  dentro  de  una  linea.  Las  lineas  o  mezclas  mas  peque- 
nas  o  mas  cortas  pueden  eliminar  los  productos  con  poca  o  ninguna  ganancia.  El  resultado 
pretendido  de  la  contraccion  de  la  mezcia  de  productos  es  el  de  ganancias  mas  elevadas 
provenientes  de  menos  productos.  General  Mills  (Wheaties,  Betty  Crocker,  harina  Gold 
Medal)  decidio  concentrarse  en  su  negocio  de  alimentos  y,  de  manera  consecuente,  vendio 
su  participacion  en  Izod  (el  fabricante  de  prendas  de  “cocodrilo”)  y  sus  lineas  de  juguetes 
y  juegos  para  ninos.  En  los  ramos  de  servicios,  algunas  agendas  de  viajes  ban  pasado  de 
vender  todas  las  modalidades  de  viaje  a  concentrarse  en  tours  (recorridos  de  varias  ciu- 
dades)  y  viajes  a  lugares  exoticos.  Y,  para  reducir  sus  riesgos  de  responsabilidad  y  costos 
de  seguros,  muchos  medicos  ban  dejado  de  ofrecer  servicios  de  obstetricia. 

Durante  los  primeros  anos  de  la  decada  de  1990,  la  mayoria  de  las  empresas  ampliaron, 
en  lugar  de  contraer,  sus  carteras  de  productos.  Numerosas  extensiones  de  linea  dan  prueba 
de  esta  tendencia.  A  ultimas  fechas,  algunas  companias  que  acabaron  con  un  numero  in- 
manejable  de  productos  o  con  multiples  articulos  o  lineas  no  redituables  emprendieron  una 
reduccion  de  la  mezcia  de  productos.  Como  consecuencia,  muchas  organizaciones  tienen 
ahora  menos  lineas  de  productos,  y  las  restantes  son  mas  delgadas  y  mas  cortas.  Elay  una 
enorme  cantidad  de  ejemplos  de  contraccion  de  la  mezcia  de  productos,  que  tienen  que  ver  en 
ocasiones  con  empresas  bien  conocidas.  Por  ejempio,  Procter  &  Gamble  redujo  su  negocio 
de  alimentos  mediante  la  venta  de  la  marca  de  crema  de  cacahuate  Jrf  y  la  marca  de  aceites  de 
cocina  Crisco  a  J.  M.  Smucker  Co.,  y  luego  sus  marcas  Sunny  Delight  y  Punica  de  bebidas  a 
una  compania  privada.  En  fecha  mas  reciente,  P&G  emprendio  una  extension  de  la  mezcia 
importante  al  adquirir  Gillette  Company  y  su  coleccion  de  maquinas  afeitadoras,  navajas, 
baterias  y  otras  lineas  de  productos.  Con  el  tiempo,  P&G  puede  contraer  su  mezcia  de  nuevo 
al  deshacerse  de  cualquiera  de  las  marcas  de  Gillette  que  no  cumplen  la  meta  de  la  empresa 
de  “construir  grandes  marcas  en  categorias  centrales”.^ 
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Este  anuncio  muestra  como  una  empresa,  Giorgio  Armani  en  este 
caso,  puede  desarroiiar  una  oferta  separada  y  un  tanto  de  bajo  pre- 
cio  para  apelar  a  un  segmento  nuevo  dei  mercado.  Como  tai,  Armani 
Exchange  es  un  buen  ejempio  de  ia  practica  de  marketing  ilamada 
comerciando  hacia  abajo. 


I®-  www.armaniexchange.com 


M-  www.swatch.com 


M-  www.westelm.com 


Comercio  precio  arriba  y  comercio  precio  abajo 

Las  estrategias  de  comerciar  por  arriba  y  por  debajo  del  precio  acarrean  un  cambio  en 
el  posicionamiento  del  producto  y  una  expansion  de  la  linea  de  productos.  Comerciar 
precio  arriba  significa  agregar  un  producto  de  precio  mas  alto  a  una  linea  para  atraer  a 
un  mercado  mas  amplio.  A1  mismo  tiempo,  el  vendedor  intenta  que  el  prestigio  del  nuevo 
producto  ayude  a  las  ventas  de  sus  productos  de  precios  mas  bajos. 

Los  siguientes  son  algunos  casos  de  comercio  precio  arriba.  A  su  linea  de  relojes  de- 
portivos  de  bajo  costo,  Swatch  agrego  un  cronometro  de  70  dolares  y  otros  relojes  de  precio 
elevado.  Los  detallistas  de  mejoramiento  del  hogar,  incluidos  Home  Depot  y  Lowe’s,  estan 
ofreciendo  ahora  mas  productos  costosos,  recorriendo  toda  la  escala  hasta  los  candiles  o 
aranas  de  luces  de  39  500  dolares.®  Y  hasta  los  fabricantes  de  alimento  para  mascotas  ban 
comerciado  precio  arriba  a  las  lineas  “superpremium”,  ilustradas  por  Pedigree,  de  Kal  Kan 
y  Purina  ONE  de  Nestle. 

Comerciar  precio  abajo  significa  agregar  un  producto  de  bajo  precio  a  la  linea  de  pro¬ 
ductos  de  una  compania.  La  empresa  espera  que  la  gente  que  no  se  puede  permitir  comprar  el 
producto  de  alto  precio  original  o  que  lo  considere  demasiado  caro,  compre  el  nuevo  producto 
de  precio  mas  bajo.  La  razon:  el  producto  de  bajo  precio  acarrea  algo  del  estatus  y  algunos  de 
los  otros  beneficios  mas  sustanciales  (como  el  rendimiento)  del  articulo  de  precio  elevado. 

Marriott  Corp.  siguio  una  estrategia  de  comercio  precio  abajo  cuando  inicio  1)  los 
hoteles  Courtyard  by  Marriott,  enfocados  en  el  mercado  de  precio  mediano  dominado  lar- 
gamente  por  cadenas  como  Holiday  Inn  y  Ramada  Inn  y  2)  Fairfield  Inns,  para  competir  en 
el  mercado  de  precio  economico.  Incluso  algunos  disenadores  de  ropa  para  dama  de  moda 
muy  exclusiva,  como  Donna  Karan  y  Bill  Blass,  estan  comerciando  precio  abajo  median te 
la  presentacion  de  llneas  de  precios  modicos.  Las  nuevas  llneas  tienen  precios  entre  100  y 
900  dolares  por  prenda,  lo  que  de  ordinario  es  menos  de  la  mitad  del  precio  de  sus  llneas 
caras.  Apple  Computer  hizo  lo  mismo,  introduciendo  computadoras  personales  Mac  y 
reproductores  musicales  iPod  de  menor  precio  en  2005.^ 

El  comercio  precio  arriba  y  el  de  precio  abajo  son  estrategias  peligrosas  porque  los 
nuevos  productos  pueden  confundir  a  los  compradores,  y  resultar  en  infimas  ganancias 
netas.  Es  de  igual  modo  inconveniente  que  las  ventas  del  producto  o  las  lineas  nuevas  se 
generen  a  costa  de  los  productos  establecidos.  Cuando  se  hace  comercio  precio  abajo,  la 
nueva  oferta  puede  danar  de  manera  permanente  la  reputacion  de  la  empresa  y  la  de  su 
producto  establecido  de  alta  calidad.  Para  reducir  esta  posibilidad,  a  los  nuevos  productos 
de  precio  bajo  se  les  pueden  dar  nombres  de  marca  diferentes  de  las  marcas  establecidas. 
Por  eso  fue  que  Hewlett-Packard  Co.  creo  una  etiqueta  Apollo  separada  para  una  nueva 
linea  de  impresoras  de  bajo  precio,  y  que  Williams-Sonoma  Inc.  eligio  West  Elm  como  eti¬ 
queta  para  su  catalogo  de  muebles  de  precios  bajos. Con  este  procedimiento,  la  empresa 
deja  de  percibir  los  beneficios  de  un  nombre  de  marca,  pero  puede  aprovechar  de  todas 
formas  su  experiencia  en  la  distribucion  y  promocion  del  producto  de  exito. 

En  el  comercio  precio  arriba,  por  otra  parte,  el  reto  depende  de  si  el  producto  o  la  linea 
nuevos  llevan  la  marca  establecida  o  se  les  da  un  nuevo  nombre.  Si  se  usa  el  mismo  nombre, 
la  compania  tiene  que  cambiar  su  imagen  lo  suficiente  para  que  los  clientes  acepten  el  pro¬ 
ducto  de  alto  precio.  A1  mismo  tiempo,  el  vendedor  no  quiere  perder  sus  clientes  actuales. 
La  nueva  oferta  puede  empanar  la  imagen  establecida  al  no  atraer  nuevos  clientes  y,  por  el 
contrario,  alejar  a  los  que  tenia.  Para  evitar  este  problema.  Sears  se  valid  del  nombre  Great 
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Indoors  para  una  nueva  cadena  de  tiendas  que  vende  marcas  comparativamente  caras  que 
no  se  encuentran  en  las  tiendas  tradicionales  de  la  primera/^ 

De  cualquier  manera,  si  se  usa  un  nombre  de  marca  distinto,  ya  sea  para  usar  comercio 
de  precio  arriba  o  precio  abajo,  la  compania  dene  que  crear  conciencia  de  marca.  Por  su- 
puesto,  para  estimular  a  los  consumidores  a  comprar  el  nuevo  producto  o  a  ir  de  compras 
a  la  nueva  tienda,  se  deben  usar  la  promocion  y  otras  medidas. 


Cicio  cl©  Vida  del  producto 

Como  vimos  en  el  capitulo  8,  el  cicio  de  vida  de  un  producto  puede  tener  efecto  directo 
en  la  supervivencia  de  una  compania.  El  cicio  de  vida  de  un  producto  consta  de  cuatro 
etapas:  introduccion,  crecimiento,  maduracion  y  declinacion.  El  concepto  de  cicio  de  vida 
del  producto  se  aplica  a  una  categoria  generica  del  producto  (hornos  de  microondas  y  mi- 
croprocesadores,  por  ejemplo)  y  no  a  marcas  especificas  (Sharp  e  Intel,  respectivamente). 
El  cicio  de  vida  del  producto  consiste  en  la  demanda  agregada  por  un  tiempo  prolongado 
de  todas  las  marcas  que  comprenden  una  categoria  de  producto  generico. 

Un  cicio  de  vida  se  puede  representar  graficando  el  volumen  agregado  de  ventas  de 
una  categoria  de  producto  en  el  tiempo,  anos  por  lo  comun.  Es  util  tambien  acompanar  la 
curva  del  volumen  de  ventas  con  la  correspondiente  curva  de  utilidades  de  la  categoria  del 
producto,  como  se  aprecia  en  la  figura  9.2.  Despues  de  todo,  finalmente  a  la  compania  le 
interesan  las  ganancias,  no  solo  las  ventas. 

Las  formas  de  estas  dos  curvas  varian  de  una  categoria  del  producto  a  otra.  No  obstan¬ 
te,  en  la  mayoria  de  las  categorias,  las  formas  basicas  y  la  relacion  entre  las  curvas  de  ventas 
y  de  ganancias  son  como  se  ilustra  en  la  figura  9.2.  En  este  cicio  de  vida  caracteristico, 
la  curva  de  utilidades  de  la  mayoria  de  los  productos  nuevos  es  negativa  (lo  que  significa 
perdida)  a  traves  de  gran  parte  de  la  etapa  introductoria.  En  la  ultima  parte  de  la  etapa 
de  crecimiento,  la  curva  de  utilidades  empieza  a  decaer  mientras  que  el  volumen  de  ventas 
sigue  subiendo.  Las  utilidades  declinan  porque  las  empresas  de  una  industria  habitual- 
mente  tienen  que  aumentar  sus  esfuerzos  de  publicidad  y  ventas  o  reducir  sus  precios  para 
sostener  sus  ventas  ante  la  intensificacion  de  la  competencia  en  la  etapa  de  madurez. 

Introducir  un  nuevo  producto  en  el  momento  apropiado  ayudara  a  una  compania  a  man- 
tener  un  nivel  deseado  de  utilidades.  En  el  afan  de  mantener  su  posicion  dominante,  Gillette 
Company  enfrenta  este  reto  con  frecuencia.  Race  poco  tiempo,  una  gran  compania  francesa 
redujo  la  participacion  de  mercado  de  Gillette  al  introducir  los  muy  exitosos  rastrillos  desecha- 
bles  Bic.  Luego  de  una  considerable  labor  de  investigacion  y  desarrollo,  Gillette  contraataco 
con  el  nuevo  rastrillo  Sensor,  que  presentaba  hojas  suspendidas  en  forma  independiente.  La 


FIGURn  9.2 

Cicio  de  vida  carac- 
ten'stico  de  una  cate- 
gona  de  producto. 

Durante  la  etapa  de  introduc¬ 
cion  de  un  cicio  de  vida,  la 
categoria  de  productos  — y 
practicamente  todas  las 
marcas  que  comprende— 
es  irredituable.  Las  ganan¬ 
cias  totales  de  la  categoria 
del  producto  son  sanas  du¬ 
rante  la  etapa  de  crecimien¬ 
to,  pero  luego  empiezan  a 
declinar  aun  cuando  el  volu¬ 
men  de  ventas  del  producto 
esta  creciendo  todavia. 
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estrategia  dio  buen  resultado,  ya  que  muchos  consumidores  dejaron  la  conveniencia  de  los 
rastrillos  desechables  de  bajo  precio  en  favor  de  las  mejores  afeitadas  que  proporcionaba 
el  rastrillo  Sensor,  de  mayor  precio.  Entonces,  Gillette  comercio  precio  arriba  nuevamente,  al 
presentar  el  rastrillo  Mach3  de  triple  hoja,  con  un  precio  35%  mas  alto  que  el  del  Sensor.^^ 
Si  un  producto  nuevo  no  tiene  competencia  y  es  particularmente  atractivo  para  los 
consumidores,  la  empresa  puede  ponerle  un  precio  alto  y  lograr  grandes  ganancias.  Ese  fue 
el  caso  de  Mach3,  asi  que  Gillette  fue  capaz  de  cosechar  ganancias  sanas  del  mercado  de 
afeitada  humeda,  enseguida  de  que  se  introdujo  el  nuevo  producto.  Intel  Corp.  ha  buscado 
una  forma  de  controlar  los  precios  introduciendo  nuevas  generaciones  de  microprocesadores 
con  solo  dos  o  tres  anos  de  intervalo,  aun  cuando  todavia  este  creciendo  la  demanda  de  su 
version  actual.  Sin  embargo,  en  los  ultimos  anos,  Intel  ha  tenido  que  apoyarse  mas  en  las 
reducciones  de  precios  para  mantener  su  participacion  del  mercado  de  microprocesadores 
que  se  utilizan  en  las  computadoras  personales.  Ahora  Intel  busca  evitar  la  competencia  de 
precios  directa  al  combinar  microprocesadores  y  software  para  crear  plataformas  que  reali- 
zan  tareas  espedficas  (por  ejemplo,  evitar  virus  en  computadoras  empresariales).^^ 

Se  ha  criticado  el  concepto  del  ciclo  de  vida  del  producto  diciendo  que  carece  de  apoyo 
empirico  y  que  es  demasiado  general  para  ser  util  en  casos  espedficos.^"^  Hay  que  admitir 
que  el  ciclo  de  vida  del  producto  no  es  perfecto  y  que  hay  que  adaptarlo  para  que  se  ajuste 
a  las  diferentes  circunstancias;  aun  asi,  no  deja  de  ser  directo  y  poderoso.  El  buen  resultado 
del  marketing  de  una  empresa  se  puede  ver  afectado  en  grado  considerable  por  su  capacidad 
para  determinar  y  adaptarse  a  los  ciclos  de  vida  de  cada  una  de  sus  categorias  de  producto. 

Caracteristicas  de  cada  etapa 

La  direccion  debe  tener  la  capacidad  para  reconocer  en  que  parte  del  ciclo  de  vida  esta  su 
producto  en  un  momento  dado.  Las  estrategias  de  ambiente  competitivo  y  de  marketing 
que  se  ban  de  usar  dependen  ordinariamente  de  la  etapa  particular  del  ciclo  de  vida.  La  ta- 
bla  9.1  contiene  una  sinopsis  de  las  cuatro  etapas.  Cada  etapa  se  destaca  a  continuacion. 


TFIBLFI 
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Caracteristicas  e  implicaciones  de  las  diferentes  etapas 
del  ciclo  de  vida  del  producto 

Etapa 


Introduccion 

Crecimiento 

Madurez 

Declinacion 

Caracteristicas 

Clientes 

Innovadores 

Meroado  masivo 

Meroado  masivo 

Clientes  leales 

Competencia 

Poca,  si  la  hay 

Creclente 

Intense 

Decreciente 

Ventas 

Niveles  bajos, 
luego  aumentan 

Crecimiento  rapido 

Lentas/sin 

crecimiento  anual 

En  declive 

Ganancias 

Ninguna 

Grandes,  luego 
llegan  a  su  punto 
culmlnante 

DIsmInuyen 

anualmente 

Bajas/No  hay 

Implicaciones  de  marketing 

Estrategia  total 

Desarrollo 

Penetracion 

De  posicionamlento 

De  eficiencia 

de  mercado 

del  mercado 

defensive 

0  de  salida 

Costos 

Altos  por  unidades 

Declinantes 

Estables 

0  crecientes 

Bajos 

Estrategia  de  producto 

Indiferenclada 

Articulos  mejorados 

DIferenciada 

Linea  recortada 

Estrategia  de  asignacion 
de  precios 

Alta,  lo  mas  probable 

Mas  bajos 

Mas  bajos 
con  el  tiempo 

Creeientes 

Estrategia  de  distribucion 

Disperse 

Intensive 

Intensive 

Seleetiva 

Estrategia  de  promocion 

Conclencia 
de  la  categoria 

Preferencia  de  marca 

Lealtad  a  la  marca 

De  refuerzo 

Fuente:  Adaptado  de  material  proporcionado  por  el  profesor  David  Appel,  University  of  Notre  Dame. 
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IntroduCCion  Durante  la  etapa  de  introduccion,  llamada  a  veces  la  etapa  pionera,  un 
producto  se  lanza  al  mercado  en  un  programa  de  marketing  a  escala  completa;  ya  paso  por 
el  desarrollo  de  producto,  que  incluyo  la  filtracion  de  ideas,  el  desarrollo  del  prototipo  y  las 
pruebas  de  mercado.  El  producto  entero  puede  ser  nuevo,  como  el  cierre  de  cremallera  (zipper), 
la  grabadora  de  videocasetes  y  el  sustituto  de  la  grasa  para  los  alimentos  preparados;  o  puede 
ser  conocido  pero  tener  una  caracteristica  novedosa  que,  de  hecho,  cree  una  categoria  de  nuevo 
producto,  ejemplos  de  lo  cual  son  los  hornos  de  microondas  y  los  patines  en  Knea. 

Para  los  productos  realmente  nuevos,  lo  normal  es  que  haya  poca  competencia  directa. 
No  obstante,  si  el  producto  es  muy  prometedor,  numerosas  companias  pueden  entrar  en 
la  industria  desde  temprano.  Esto  ocurrio  en  el  caso  de  los  televisores  digitales,  introdu- 
cidos  en  1998.  Aunque  solo  alrededor  de  una  quinta  parte  de  los  televisores  ven didos  en 
la  actualidad  son  digitales  y  no  analogos,  la  categoria  es  considerada  de  enorme  potencial 
por  la  mejorada  calidad  de  la  imagen  del  producto.  Por  lo  tanto,  productores  importantes, 
como  Zenith  y  Sony,  estan  poniendo  cada  vez  mas  interes  en  los  televisores  digitales;  de 
hecho,  la  division  de  Estados  Unidos  de  Mitsubishi  decidio  detener  la  produccion  de  los 
anteriores  tipos  de  televisores  y  concentrarse  completamente  en  los  aparatos  digitales.  El 
crecimiento  de  esta  categoria  de  productos  tambien  depende  de  que  la  programacion  de 
alta  definicion  se  vuelva  mas  amplia.^^ 

Puesto  que  los  consumidores  no  estan  familiarizados  con  el  producto  o  la  carac¬ 
teristica  innovadores,  una  compania  pionera  proyecta  un  programa  promocional  para 
estimular  la  demanda  de  la  categoria  completa  del  producto  en  lugar  de  una  sola  marca. 
La  introduccion  es  la  etapa  mas  arriesgada  y  costosa  de  un  producto  porque  se  tiene 
que  gastar  una  considerable  cantidad  de  dinero  no  solo  en  desarrollar  el  producto,  sino 
tambien  en  procurar  la  aceptacion  de  la  oferta  por  parte  del  consumidor.  Son  muchos  los 
nuevos  productos,  quiza  la  mayoria,  que  no  son  aceptados  por  un  numero  suficiente  de 
consumidores  y  fracasan  en  esta  etapa. 

Cr6Cimi6ntO  En  la  etapa  de  crecimiento,  o  etapa  de  aceptacion  del  mercado,  suben 
las  ventas  y  las  ganancias,  con  frecuencia  a  ritmo  acelerado.  Los  competidores  entran  en  el 
mercado,  a  menudo  en  gran  numero  si  la  perspectiva  de  la  utilidad  es  en  particular  atrac- 
tiva.  Las  ganancias,  debido  principalmente  a  la  competencia,  empiezan  a  declinar  hacia  el 
final  de  la  etapa  de  crecimiento. 

Como  parte  de  los  esfuerzos  de  las  empresas  para  incrementar  las  ventas  y,  a  la  vez,  la 
participacion  de  mercado,  los  precios  generalmente  declinan  de  manera  gradual  durante  esta 
etapa.  En  los  campos  de  alta  tecnologia,  como  los  microprocesadores,  los  precios  tienden  a  caer 
de  un  modo  abrupto  aun  cuando  la  industria  crece  con  rapidez.  De  acuerdo  con  un  alto  ejecu- 
tivo  de  Eastman  Kodak:  “Lo  unico  que  importa  es  si  el  crecimiento  exponencial  de  su  mercado 
es  mas  rapido  que  la  declinacion  exponencial  de  sus  precios”.^®  Las  estrategias  de  marketing 
apropiadas  para  esta  etapa,  asi  como  para  las  otras  tres,  se  resumen  en  la  tabla  9.1. 

MadurBZ  Durante  la  primera  parte  de  la  etapa  de  madurez,  las  ventas  siguen  aumen- 
tando,  pero  a  ritmo  decreciente;  cuando  se  nivelan,  las  ganancias  de  productores  y  de  in- 
termediarios  decaen.  La  razon  principal:  intensa  competencia  de  precios. 

Algunas  empresas  que  tratan  de  diferenciarse  extienden  sus  lineas  de  productos  con 
nuevos  modelos;  otras  presentan  versiones  “nuevas  y  mejoradas”  de  su  marca  primaria.  En 
esta  etapa,  la  mayor  presion  recae  en  los  productores  de  las  marcas  1  y  2  que  extienden  sus 
lineas.  En  la  parte  final  de  esta  etapa,  los  productores  marginales,  que  lidian  con  altos  costos 
y  no  cuentan  con  una  ventaja  diferencial,  salen  del  mercado  porque  no  tienen  los  clientes  o 
ganancias  suficientes. 

Declinacion  En  el  caso  de  la  mayoria  de  los  productos,  la  etapa  de  declinacion,  medida 
por  el  volumen  de  ventas  de  la  categoria  total,  es  inevitable  por  una  de  las  razones  siguientes: 

•  Se  crea  un  producto  mejor  o  menos  costoso  para  satisfacer  la  misma  necesidad.  Los 

microprocesadores  hicieron  posibles  muchos  productos  de  reemplazo,  como  las  cal- 

culadoras  manuales  (que  volvieron  obsoletas  las  reglas  de  calculo  deslizables)  y  los 
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juegos  de  video  (que  pueden  haber  empujado  a  la  categoria  de  juegos  de  mesa,  como 
Monopoly  [Monopolio]  y  Clue  [Pistas],  a  la  etapa  de  declinacion). 

•  La  necesidad  del  producto  desaparece,  a  menudo  por  el  desarrollo  de  otro  producto. 
Un  ejemplo  es  el  amplio  atractivo  del  jugo  de  naranja  congelado  que  practicamente 
elimino  el  mercado  de  los  exprimidores  de  frutas  domesticos  mecanicos  o  electricos 
(sin  embargo,  un  interes  renovado  por  los  comestibles  frescos  ba  vuelto  a  impulsar 
recientemente  las  ventas  de  los  exprimidores  de  frutas). 

•  La  gente,  facilmente,  se  cansa  de  un  producto  (un  estilo  de  ropa,  por  ejemplo),  asi  que 
este  desaparece  del  mercado. 

A1  ver  poca  oportunidad  de  lograr  ventas  o  ganancias  revitalizadas,  la  mayoria  de  los 
competidores  abandonan  el  mercado  en  esta  etapa.  No  obstante,  tal  vez  unas  cuantas  empre- 
sas  consigan  crear  un  pequeno  nicbo  de  mercado  y  continuen  teniendo  un  exito  moderado  en 
la  etapa  de  declinacion.  Algunos  fabricantes  de  estufas  de  lena  pudieron  bacer  esto. 


Duracion  del  cicio  de  vida  del  producto 

La  duracion  total  del  cicio  de  vida,  desde  el  comienzo  de  la  etapa  de  introduccion  basta  el 
final  de  la  declinacion,  varia  a  traves  de  las  categorias  de  productos.  Abarca  desde  unas  cuan¬ 
tas  semanas  o  una  corta  temporada  (cuando  se  trata  de  modas  del  vestido,  por  ejemplo)  basta 
mucbas  decadas  (los  autos  o  los  telefonos).  Y  varia  por  las  diferencias  en  la  duracion  de  las 
etapas  individuales  de  una  categoria  de  producto  a  la  siguiente.  Mas  todavia,  si  bien  la  figura 
9.2  sugiere  que  las  cuatro  etapas  del  cicio  de  vida  abarcan  periodos  casi  iguales,  las  etapas  en 
el  cicio  de  vida  de  cualquier  producto  determinado  suelen  prolongarse  por  lapsos  diferentes. 
En  la  figura  9.3  se  muestran  tres  variaciones  en  el  cicio  de  vida  tipico: 


I-  www.laf.org 


En  una,  el  producto  conquista  la  amplia  aceptacion  del  consumidor  solo  despues  de 
pasar  por  un  extenso  periodo  de  introduccion  (vease  la  parte  a).  Los  sustitutos  de  grasa, 
como  Olestra,  se  pueden  emplear  en  la  preparacion  de  comestibles  que  van  de  las 
papas  fritas  al  belado  de  crema.  Sin  embargo,  esta  categoria  de  producto  pareciera 
estar  detenida  en  la  etapa  de  introduccion  de  su  cicio  de  vida,  acaso  por  los  cambios  en 
las  actitudes  del  consumidor  relativas  a  la  grasa  en  los  alimentos  o  las  preocupaciones 
por  posibles  efectos  colaterales,  como  los  dolores  abdominales.^^ 

En  otra  variacion,  el  cicio  de  vida  integro  empieza  y  termina  en  un  lapso  relativamente 
corto  (parte  b).  Esta  variacion  ilustra  el  cicio  de  vida  de  una  moda  muy  fugaz,  un 
producto  o  estilo  que  se  vuelve  inmensamente  popular  casi  de  la  nocbe  a  la  manana 
para  caer  del  favor  de  los  consumidores  casi  con  igual  rapidez.  Los  aros  bula-bula 
y  las  lamparas  de  colguije  son  ejemplos  de  muy  pasajeros  capricbos  preteritos  de  la 
moda.  Es  probable  que  los  dilatadores  nasales  (como  las  bandas  Breathe  Right)  y 
las  pulseras  de  hule  de  silicon  (disponibles  en  cualquiera  de  los  colores  del  arco  iris) 
pueden  considerarse  modas  fugaces  de  los  ultimos  10  anos.  La  Eundacion  Lance 


FIGURn  9.3 

Variaciones  del  cicio 
de  vida  del  producto. 
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Algunos  tipos  de  productos 
son  como  las  estrellas  fu- 
gaces.  Es  decir,  son  brillan- 
tes  en  terminos  de  ventas 
crecientes  durante  un  perio- 
do  corto  y  luego  se  apa- 
gan  cuando  las  ventas  se 
desploman  en  caida  llbre. 

En  2004  y  2005,  a  diarlo  se 
vendian  100  000  pulseras 
de  hule  de  silicon  en  apoyo 
de  una  gran  variedad  de 
causes  y  organizaclones. 

En  algun  momento,  eBay 
tuvo  una  lista  de  mas  de 
600  pulseras  distintas.  ^Son 
las  pulseras  una  moda  pa- 
sajera,  o  son  una  categorla 
de  productos  perdurables? 


Armstrong  ha  vendido  mas  de  50  mi- 
llones  de  pulseras  LFVESTRONG  ama- 
rillas,  cuyas  utilidades  apoyan  la  inves- 
tigacion  y  ayuda  contra  el  cancer.  No 
obstante,  la  historia  se  repite  y  en  algun 
momento  la  gran  demanda  caera  rapido 
y  de  manera  precipitada.^** 

En  una  tercera  variante,  la  etapa  ma- 
dura  del  producto  dura  casi  indefinida- 
mente  (parte  c).  Este  ciclo  de  vida  lo  ilus- 
tran  los  refrescos  gaseosos  enlatados, 
los  estereos  portatiles  (como  el  Walkman  y  ahora  el  MP3)^^  y  los  automoviles  con 
motor  a  gasolina.  Se  han  propuesto  y  hasta  introducido  automoviles  movidos  por 
energia  electrica  e  hibrida,  pero  sigue  predominando  el  auto  como  lo  conocemos. 

Elaciendo  a  un  lado  los  furores  o  modas  fugaces,  que  representan  un  caso  especial,  los 
ciclos  de  vida  de  los  productos  se  estan  acortando  en  general.  Si  los  competidores  pueden 
introducir  rapidamente  una  version  de  “yo  tambien  (me  too)”  de  un  producto  popular, 
este  puede  pasar  pronto  a  la  etapa  de  madurez.  De  otra  suerte,  como  se  describio  en  el  caso 
de  apertura  del  capitulo  acerca  de  Kodak,  los  cambios  rapidos  de  la  tecnologia  vuelven 
obsoleto  un  producto  casi  de  un  dia  para  otro.  Elay  quienes  dijeron  que  eso  ocurriria  en 
el  ramo  del  sonido,  y  que  las  cintas  de  audio  digital  sustituirian  a  los  discos  compactos 
(CD),  pero  no  sucedio  asi.  El  ultimo  pronostico  es  que  incluso  los  formatos  mas  nuevos,  de 
modo  notable  los  DVD  de  audio  y  los  bajados  de  manera  directa  de  Internet,  haran  del  CD 
un  dinosaurio.  Elasta  ahora,  estan  surgiendo  las  descargas  directas  (primero  por  medios 
ilegales  y  ahora  legales),  pero  los  DVD  en  formato  de  audio  languidecen.^° 

Mas  aun,  hay  categorias  de  productos  que  no  pasan  por  las  cuatro  etapas  del  ciclo  de 
vida;  algunas  fracasan  en  la  etapa  intro ductoria.  Esto  ocurrio  tiempo  atras  con  un  pro¬ 
ducto  que  reproduda  discos  laser  en  vez  de  casetes  de  video;  sufrio  de  varios  defectos  (tales 
como  capacidad  limitada  de  almacenamiento)  y  por  eso  nunca  se  hizo  muy  popular,  siendo 
sustituido  por  el  tocadiscos  digital  versatil  o  DVD  (digital  versatile  disc). 

De  igual  manera,  ya  que  el  ciclo  de  vida  se  refiere  a  las  categorias  de  producto  mas 
que  a  las  marcas  individuales,  no  todas  las  marcas  pasan  por  las  cuatro  etapas  del  ciclo 
de  vida.  Por  ejemplo,  algunas  marcas  decaen  desde  el  comienzo  del  ciclo.  Eso  fue  lo  que 
ocurrio  con  los  autos  Cord  y  LaSalle,  que  fracasaron  durante  la  etapa  de  introduccion  del 
ciclo  de  vida  de  los  automoviles.  Otras  marcas  no  se  introducen  sino  hasta  que  el  mercado 
se  halla  en  la  etapa  de  crecimiento  o  de  maduracion.  El  Saturn  es  un  ejemplo  muy  exitoso 
en  el  ramo  de  la  industria  automotriz. 


El  ciclo  de  vida  se  relaciona 
con  un  mercado 

Cuando  decimos  que  un  producto  se  halla  en  una  etapa  especifica  de  su  ciclo  de  vida,  nos  es- 
tamos  refiriendo  implicitamente  a  un  mercado  especifico.  Un  producto  puede  ser  bien  acep- 
tado  (etapa  de  crecimiento  o  madurez)  en  algunos  mercados,  pero  estar  luchando  por  lograr 
la  aceptacion  en  otros.  En  el  momento  en  que  Ortho  Pharmaceuticals  presento  Retin-A  como 
tratamiento  para  el  acne,  ya  habia  productos  que  Servian  para  este  proposito.  De  modo  que 
la  categoria  de  los  tratamientos  del  acne  se  hallaba  probablemente  en  la  etapa  de  madurez. 
Sin  embargo,  se  descubrio  que  Retin-A  podria  ser  eficaz  para  reducir  las  arrugas  faciales;  de 
hecho,  creo  una  nueva  categoria  de  producto.  Por  consiguiente,  Retin-A  entra  tanto  en  la 
categoria  de  tratamiento  para  el  acne  que  se  hallaba  en  la  etapa  de  madurez  entre  los  adoles- 
centes,  como  en  la  categoria  de  eliminador  de  arrugas  que  estaba  en  la  etapa  introductoria  o 
tal  vez  en  la  fase  temprana  de  la  etapa  de  crecimiento  entre  la  gente  de  mediana  edad. 

En  terminos  de  mercados  geograficos,  un  producto  puede  estar  en  su  etapa  de  madurez 
en  un  pais  y  en  su  etapa  introductoria  o  acaso  ser  desconocido  incluso  en  otro  pais.  Por  ejem¬ 
plo,  los  neumaticos  radiales  con  bandas  de  acero  estaban  en  su  etapa  de  madurez  en  Europa 
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Occidental  mucho  antes  de  que  se  pusieran  en  venta  en  todo  Estados  Unidos.  En  cambio,  las 
llamadas  comidas  rapidas  son  una  categoria  de  producto  maduro  en  ese  pais,  pero  son  menos 
comunes  en  otras  partes  del  mundo.  Y,  por  ultimo,  el  cafe  helado  en  lata  y  botella  es  amplia- 
mente  aceptado  en  Japon  con  no  menos  de  8  000  millones  de  dolares  en  ventas  anuales.  No 
obstante,  las  ventas  de  esta  bebida  en  Estados  Unidos  son  raquiticas,  tal  vez  10%  del  nivel  en 
Japon.  Pese  a  esto,  viendo  el  potencial  de  crecimiento  para  este  producto  en  Norteamerica, 
PepsiCo  y  Starbucks  Coffee  estan  colaborando  para  vender  bebidas  basadas  en  cafe  helado. 
Erappuccino,  un  producto  de  proyecto  de  riesgo  compartido,  fue  muy  bien  recibido  por  los 
consumidores  poseyendo  80%  de  la  participacion  de  mercado  en  esta  pequena  categoria.^^ 


Administracion  del  cicio  de  vida 

Elasta  cierto  punto,  las  acciones  colectivas  de  las  companias  que  ofrecen  productos  com- 
petidores  en  la  misma  categoria  afectan  la  forma  de  las  curvas  de  ventas  y  utilidades  en 
el  curso  de  un  cicio  de  vida.  Aun  las  companias  que  actuan  solas  pueden  tener  impacto. 
Una  empresa  gigante  puede  acortar  la  etapa  introductoria  ampliando  la  distribucion  o 
acrecentando  la  labor  de  promocion  que  respalda  el  nuevo  producto. 

Sin  embargo,  las  companias,  por  lo  general,  no  pueden  afectar  en  grado  sustancial  a 
las  curvas  de  ventas  y  ganancias  de  una  categoria  de  productos.  Asi,  pues,  su  tarea  es  de- 
terminar  la  mejor  forma  de  lograr  el  exito  dentro  del  cicio  de  vida  de  una  categoria.  Para 
una  empresa  individual,  el  manejo  venturoso  del  cicio  de  vida  depende  de  1)  predecir  la 
forma  del  cicio  del  producto  propuesto  incluso  antes  de  su  introduccion,  y  2)  adaptar  con 
exito  las  estrategias  de  marketing  en  cada  etapa  del  cicio  de  vida. 


www.intuit.com 


Estratsgias  d©  ©ntrada  Una  compania  que  entra  en  un  nuevo  mercado  dene  que 
decidir  si  ha  de  zambullirse  en  este  durante  la  etapa  introductoria  o  si  puede  esperar  y  hacer 
su  entrada  durante  la  fase  temprana  del  proceso  de  crecimiento,  despues  de  que  las  firmas 
innovadoras  ban  demostrado  que  hay  un  mercado  viable. 

La  estrategia  de  entrar  durante  la  etapa  introductoria  dene  su  motivo  en  el  deseo  de 
crear  una  posicion  dominante  de  mercado  inmediatamente,  y  aminorar  asi  el  interes  de  los 
competidores  potenciales  y  la  eficacia  de  los  competidores  reales.  Esta  estrategia  le  dio  buen 
resultado  a  Sony  con  el  Walkman,  a  Amana  y  Litton  con  los  hornos  de  microondas  y,  en 
epoca  reciente,  a  USRobotics  (ahora  Palm  Inc.)  con  los  asistentes  digitales  personales  (PDA), 
Intuit  con  el  software  de  finanzas  Quicken,  asi  como  eBay  con  las  subastas  en  linea. 

De  acuerdo  con  una  linea  de  pensamiento,  existe  un  beneficio,  llamado  ventaja  del 
jugador  inicial  (o  ventaja  precursora),  para  obtener  una  ventaja  de  arranque  en  el  marke¬ 
ting  de  un  nuevo  dpo  de  producto.  La  premisa  es  que  la  compania  que  presenta  un  nuevo 
producto  puede  enfocar  como  meta  los  segmentos  de  mercado  potenciales  mas  altos  y 
determinar  la  forma  de  producir  el  bien  o  servicio  a  precios  cada  vez  mas  bajos,  por  men- 
cionar  solo  un  par  de  beneficios  especificos.  Sin  embargo,  la  labor  precursora  exige  una 
gran  inversion,  y  los  riesgos  son  grandes,  lo  que  ya  demostro  la  alta  tasa  de  fracaso  entre 
nuevos  productos.  De  hecho,  en  la  categoria  de  los  PDA,  Newton,  de  Apple,  fue  el  precur¬ 
sor,  pero  fracaso  pronto.  Varios  fracasos  de  sitios  web,  como  fue  el  caso  de  eToys,  Kozmo 
y  Garden.com,  fueron  pioneros  en  sus  categorias;  no  obstante,  fallaron,  incrementando 
dudas  acerca  de  si  en  realidad  un  primer  movimiento  es  una  ventaja.^^ 

Las  grandes  companias,  con  los  recursos  de  marketing  para  abrumar  a  las  pequenas  em- 
presas  innovadoras,  tienen  las  mayores  probabilidades  de  alcanzar  el  exito  con  una  estrategia 
de  entrada  demorada.  En  un  caso  asi,  Coca-Cola  introdujo  Tab  y  luego  Diet  Coke,  y  Pepsi-Cola 
presento  Diet  Pepsi,  y  los  dos  gigantes  superaron  a  la  No-Cal  Cola  de  Kirsch,  la  pionera. 

En  un  estudio  de  50  categorias  de  productos  se  concluyo  que  la  ventaja  del  jugador  ini¬ 
cial  es  temporal.  El  precursor  se  mantiene  como  lider  del  mercado  solo  en  cuatro  categorias 
(refrescos  de  cola,  televisores  a  color,  manteca  vegetal  hidrogenada  y  telefonos).  En  cambio, 
demorar  la  entrada  hasta  que  se  pruebe  el  mercado  a  veces  puede  rendir  frutos.  De  acuerdo 
con  este  mismo  estudio,  ser  un  “lider  madrugador”  puede  ser  ventajoso  a  la  larga.  El  lider 
madrugador  es  una  compania  que  entra  en  una  categoria  de  producto  muchos  anos  despues 
del  jugador  inicial,  pero  que  luego  se  apodera  del  liderato  durante  la  etapa  de  crecimiento  del 
cicio,  es  el  lider  actual  en  mas  de  la  mitad  de  las  50  categorias  de  producto.^^ 
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La  administracion  en  tiempo  de  alza  Cuando  las  ventas  estan  credendo  con 
fuerza  y  las  utilidades  son  elevadas  en  una  categoria  de  producto  se  podria  pensar  que 
los  gerentes  de  marketing  tienen  poco  que  hacer  como  no  sea  registrar  sus  bonos.  No  es 
este  el  caso.  Las  decisiones  que  se  toman  en  la  etapa  de  crecimiento  influyen  en  1)  cuantos 
competidores  entran  en  el  mercado  y  2)  lo  bien  que  se  desempena  la  marca  de  la  compania 
dentro  de  una  categoria  de  producto  en  el  mediano  y  largo  plazos. 

En  el  curso  de  la  etapa  de  crecimiento  del  ciclo  de  vida,  la  empresa  tiene  que  idear  las 
estrategias  apropiadas  para  su(s)  marca(s)  en  esa  categoria  de  productos.  Hay  que  confir- 
mar  los  mercados  meta  o  hacerles  ajustes  si  es  necesario.  Se  tienen  que  formular  las  mejoras 
de  producto,  evaluar  los  precios  y  tal  vez  corregirlos,  y  se  ha  de  ampliar  la  produccion  y 
mejorar  la  promocion. 

Los  videojuegos  caseros  se  introdujeron  en  la  decada  de  1970,  pero  la  marca  Nintendo, 
que  era  la  mas  cautivadora  (tal  vez  adictiva),  creo  en  realidad  una  nueva  categoria  de  pro¬ 
ducto  en  la  decada  de  1980.  Como  se  describe  en  un  caso  al  final  de  esta  parte  del  texto,  este 
producto  parecia  estar  en  la  etapa  de  crecimiento  de  su  ciclo  de  vida  a  principios  de  1990. 
Sin  embargo,  las  ventas  de  los  videojuegos  se  estancaron  a  mediados  de  esa  misma  decada. 
A  partir  de  entonces,  para  estimular  las  ventas,  Nintendo,  Sony  y  Sega  se  enfrascaron  en  un 
“salto  de  rana  tecnologico”.  Esto  es,  los  tres  competidores  se  afanan  constantemente  por 
obtener  una  ventaja  diferencial,  asi  sea  solo  temporal,  incorporando  mas  capacidades  de 
video,  audio  y  graficos  en  sus  sistemas  y  controlando  a  la  vez  los  precios. 


I-  www.sikids.com 


La  administracion  durante  la  madurez  Las  estrategias  comunes  para  mantener 
las  ventas  de  un  producto  o  darles  un  fuerte  impulso  durante  la  etapa  de  madurez  de  su 
ciclo  de  vida  no  solo  consisten  en  efectuar  una  extension  de  linea,  sino  en  modificar  el  pro¬ 
ducto,  disenar  nueva  promocion  e  idear  nuevos  usos  para  ese  bien.^^  Tales  medidas  pueden 
generar  compras  agregadas  de  los  clientes  actuales  o  atraer  clientes  nuevos. 

Para  alcanzar  un  nuevo  mercado.  Time  Inc.  extendio  su  linea  Sports  Illustrated  pre- 
sentando  ediciones  diferentes  para  mujeres  (su  publicacion  se  suspendio  a  finales  del  2000) 
y  ninos.  Al  bajar  las  ventas,  algunas  lineas  de  cruceros  modificaron  sus  servicios  al  agregar 
nuevos  destinos  y  puertos  de  escala,  y  ofreciendo  cruceros  con  tema  especial  (a  veces 
de  forma  conjunta  con  un  equipo  deportivo  profesional).  En  el  sector  publico,  la  Casa  de 


Una  de  las  responsabilidades 
de  la  Casa  de  Moneda  de 
Estados  Unidos  es  vender  al 
piibllco  monedas  certlflca- 
das  y  sin  circular,  monedas 
conmemorativas  y  medallas. 
Para  mantener  el  Interes  en 
las  monedas  del  pais,  con  el 
beneficio  colateral  de  referir 
aspectos  de  la  historla  del 
pais,  la  Casa  de  Moneda  po¬ 
ne  nuevas  monedas  en  clrcu- 
laclon  y  las  promueve  en  su 
sitio  de  la  red. 


I-  www.usmint.gov 


6^  C 
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Moneda  de  Estados  Unidos  emitio  una  moneda  de  cinco  centavos  con  una  imagen  mas 
moderna  de  Thomas  Jefferson  y  esta  introduciendo  50  nuevas  monedas  de  25  centavos, 
cada  una  disenada  para  cada  uno  de  los  50  estados/^ 

La  empresa  DuPont  Co.  parece  ser  particularmente  experta  en  sostener  productos 
maduros,  como  el  recubrimiento  protector  de  Teflon  y  la  fibra  Lycra.  Lycra  es  una  marca 
de  spandex,  una  fibra  que  DuPont  invento  en  1959.  La  estrategia  primaria  de  DuPont  para 
generar  el  interes  continuo  en  la  Lycra  consistio  en  crear  versiones  mejoradas  de  la  misma. 
El  producto  se  usa  ahora  en  diversas  prendas  de  ropa,  que  van  de  los  productos  de  moda  en 
lenceria  para  damas  y  varones  a  los  pantaloncillos  para  ciclismo.  DuPont  respalda  tambien 
a  Lycra  con  promocion  emprendedora,  como  la  campana  de  publicidad  global  con  valor  de 
40  millones  de  dolares  acentuando  que  la  ropa  hecha  con  Lycra  ayuda  a  los  consumidores 
a  “verse  mejor  y  sentirse  mejor”.^^ 


WWW.  eaglebrand.  com 


SobrGVivir  a  la  ©tapa  d©  d©clinaci6n  Tal  vez  sea  en  la  etapa  de  declinacion  cuando 
una  compania  topa  con  los  mayores  desafios  en  la  administracion  del  ciclo  de  vida.  Por 
ejemplo,  la  leche  condensada  se  desarrollo  antes  de  la  Guerra  de  Secesion  de  Estados  Unidos, 
cuando  no  habia  refrigeracion  electrica  para  impedir  la  descomposicion  acelerada  de  los 
alimentos.  Ahora  que  hay  refrigeradores  en  casi  todos  los  hogares  estadounidenses,  este  pro¬ 
ducto  esta  en  su  etapa  de  declinacion.  Borden  vendio  su  marca  de  leche  condensada  a  Eagle 
Lamily  Loods,  que  esta  tratando  de  revigorizar  el  producto.  Eagle  emprendio  la  campana 
“Haga  magia  en  minutos”  para  mostrar  a  los  consumidores  que  la  leche  condensada  puede 
servir  para  preparar  diversos  postres  facilmente  y  en  cualquier  epoca  del  ano.^** 

Cuando  las  ventas  estan  decayendo,  la  administracion  tiene  las  alternativas  siguientes: 


•  Asegurar  que  los  programas  de  marketing  y  de  produccion  sean  lo  mas  eficientes 
posible. 

•  Eliminar  los  tamanos  y  modelos  no  redituables.  Con  frecuencia,  esta  tactica  disminuird 
las  ventas,  pero  aumentard  las  ganancias. 

•  “Agotar”  el  producto,  o  sea,  recortar  todos  los  costos  a  modo  de  dejar  escasamente  lo 
minimo  para  maximizar  la  rentabilidad  en  la  limitada  vida  restante  del  bien. 

•  Lo  mejor  (y  lo  mas  dificil)  de  todo:  mejorar  el  producto  en  sentido  funcional,  o 
revitalizarlo  de  alguna  manera.  Algunos  editores  estan  trabajando  arduamente  para 
mantener  el  atractivo  del  diccionario.  St.  Martin’s  Press,  por  ejemplo,  presento  un 
diccionario  impreso  que  incluye  la  jerga  del  lugar  de  trabajo,  asi  como  biografias  de 
personas  celebres.  Como  parte  de  una  colaboracion  con  Microsoft,  el  nuevo  dicciona¬ 
rio  estara  disponible  en  un  CD  o  DVD  para  su  uso  en  computadoras  personales.^® 


www.fluke.com 


Si  alguna  de  estas  alternativas  no  sirve,  la  gerencia  tendra  que  considerar  el  abandono 
del  producto.  Los  gastos  de  cargar  con  productos  no  redituables  van  mas  alia  de  lo  que  se 
ve  en  los  estados  financieros.  Por  ejemplo,  hay  un  costo  muy  real  en  el  tiempo  y  esfuerzo 
administrativo  que  se  desvian  hacia  productos  enfermos  de  muerte.  La  direccion  suele  ser 
renuente  a  descartar  un  producto,  en  parte  porque  le  cobra  apego  al  mismo  con  los  anos. 
Saber  cuando  y  como  hay  que  abandonar  los  productos  venturosamente  puede  ser  tan 
importante  como  saber  cuando  y  como  se  ban  de  introducir  los  nuevos. 

Antes  o  despues  de  abandonar  un  producto  en  declive,  la  compania  puede  redefinir 
su  mision  para  concentrarse  en  una  empresa  mas  prometedora.  Eso  es  lo  que  hizo  Lluke 
Manufacturing  cuando  sus  dispositivos  tradicionales  de  prueba  y  medicion  empezaron  a 
volverse  obsoletos  a  causa  de  la  tecnologia  de  la  computacion.  Asi  que  no  fue  casualidad 
que  la  compania  presentara  la  siguiente  declaracion  de  su  mision:  “Ser  el  lider  en  herra- 
mientas  compactas  profesionales  de  prueba  electr6nica”.^° 


ObsolescenciQ  planeada  y  moda 

Los  consumidores  estadounidenses  buscan  constantemente  lo  nuevo,  pero  no  lo  que  es  “de- 
masiado  nuevo”.  Quieren  novedades:  nuevos  productos,  nuevos  estilos,  nuevos  colores;  sin 
embargo,  quieren  salir  apaciblemente  de  sus  esquemas  habituales,  y  no  que  los  echen  fuera  brus- 
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camente.  Por  lo  tanto,  muchos  fabricantes  aplican  una  estrategia  de  producto  de  obsolescencia 
planeada,  cuyo  objetivo  es  que  el  producto  se  vuelva  anticuado  y  que  aumente  el  mercado  para 
los  productos  sustitutos.  Los  consumidores  satisfacen  su  hambre  de  novedades  con  modas.  Y  los 
productores  de  modas  dependen  en  gran  medida  de  la  obsolescencia  planeada,  segun  veremos. 

Naturaleza  de  la  obsolescencia  planeada 

El  termino  obsolescencia  planeada  se  utiliza  para  referirse  a  cualquiera  de  dos  casos: 

•  Obsolescencia  tecnologica.  Las  mejoras  tecnicas  significativas  dan  por  resultado  un  pro¬ 
ducto  mas  eficaz.  Por  ejemplo,  las  cintas  en  casete  dejaron  fuera  de  moda  a  los  discos 
fonograficos  de  vinilo,  y  luego  los  discos  compactos  dejaron  practicamente  obsoletos  a 
los  casetes.  Este  tipo  de  obsolescencia  se  considera  en  general  social  y  economicamente 
conveniente,  porque  el  producto  de  reemplazo  ofrece  mas  beneficios  o  mas  bajo  costo. 

•  Obsolescencia  de  estilo.  Las  caracteristicas  superficiales  de  un  producto  se  alteran  de 
modo  que  el  nuevo  modelo  se  distingue  facilmente  del  anterior.  La  obsolescencia  de  estilo, 
llamada  a  veces  obsolescencia  “psicologica”  o  “de  moda”,  tiene  la  intencion  de  hacer  que 
la  gente  se  sienta  fuera  de  actualidad  si  contimia  usando  modelos  viejos.  Los  productos 
sujetos  a  este  tipo  de  obsolescencia  incluyen  la  ropa,  los  muebles  y  los  automoviles. 

Lo  normal  es  que  cuando  la  gente  critica  la  obsolescencia  planeada  se  refiera  a  la  obso¬ 
lescencia  de  estilo.  No  obstante,  a  veces  se  critica  la  obsolescencia  tecnologica  (o  funcional). 
Por  ejemplo,  se  ha  desaprobado  a  Microsoft  por  sus  correcciones  periodicas  de  Windows  y  de 
productos  afines.  Como  decia  sarcasticamente  un  critico:  “Las  nuevas  versiones  de  software 
son  poco  mas  que  ‘correcciones  de  erratas’...,  y  se  le  otorga  a  usted  el  privilegio  de  pagar  por 
esas  correcciones”.^^  En  nuestro  analisis,  cuando  hablemos  de  obsolescencia  planeada  nos 
referiremos  solo  a  la  obsolescencia  de  estilo,  a  menos  que  lo  declaremos  de  otra  manera. 

Naturaleza  del  estilo  y  la  moda 

Aunque  las  palabras  estilo  y  moda  se  usan  a  menudo  en  forma  intercambiable,  hay  una  dis- 
tincion  clara.  Un  estilo  es  una  forma  distintiva  de  construccion  o  presentacion  en  cualquier 
arte,  producto  o  accion  (cantar,  tocar,  comportarse).  Asi,  tenemos  estilos  en  automoviles 
(sedanes,  camionetas),  en  trajes  de  bano  (de  una  pieza,  bikinis),  en  muebles  (early  Ameri¬ 
can,  provenzal  frances)  y  en  musica  (jazz,  rap). 

Una  moda  es  cualquier  estilo  popularmente  aceptado  o  adquirido  por  grupos  sucesivos 
de  personas  en  el  curso  de  un  periodo  relativamente  largo.  No  todo  estilo  se  convierte  en  una 
moda.  Para  ser  considerado  una  moda,  o  ser  llamado  “de  moda”,  un  estilo  tiene  que  ser  acep¬ 
tado  por  muchas  personas.  Todos  los  estilos  enumerados  en  el  parrafo  precedente,  excepto 
quiza  la  musica  rap,  califican  como  modas.  Todas  las  sociedades  pasadas,  lo  que  incluye  el 
antiguo  Egipto  y  la  Europa  medieval,  tuvieron  modas  al  igual  que  ahora  Estados  Unidos. 

La  moda  tiene  sus  raices  en  factores  sociologicos  y  psicologicos.  Eundamentalmente,  la 
mayoria  de  nosotros  se  compone  de  conformistas.  Al  mismo  tiempo,  anhelamos  vernos  y  actuar 
en  forma  un  poco  diferente  de  los  demas.  No  es  probable  que  estemos  en  rebelion  contra  las 
costumbres;  simplemente  queremos  ser  un  poco  distinguidos,  pero  sin  que  se  nos  acuse  de  tener 
mal  gusto  o  de  desdenar  las  normas.  La  moda  brinda  una  oportunidad  de  expresion  personal. 

Proceso  de  adopcion  de  la  moda 

El  proceso  de  adopcion  de  la  moda  refleja  los  conceptos  de  1)  las  influencias  culturales,  de 
clase  social  y  de  grupo  de  referenda  en  el  comportamiento  de  compra  del  consumidor,  co¬ 
mo  se  explico  en  el  capitulo  4  y  2)  la  difusion  de  la  innovacion,  explicada  en  el  capitulo  8. 
Las  personas  suelen  tratar  de  imitar  a  otras  del  mismo  o  del  siguiente  nivel  socioeconomico 
superior.  Una  forma  de  hacer  esto  es  adquirir  un  producto  que  este  de  moda  en  el  grupo 
al  que  usted  desea  asemejarse. 

El  proceso  de  adopcion  de  la  moda  es  una  serie  de  oleadas  de  compra  que  se  forman  cuan¬ 
do  un  estilo  particular  es  aceptado  popularmente  en  un  grupo,  luego  en  otro,  y  otro,  hasta  que 
acaba  por  pasar  de  moda.  Este  movimiento,  que  representa  la  introduccion,  ascenso,  culmi- 
nacion  popular  y  declinacion  de  la  aceptacion  de  un  estilo  por  el  mercado,  se  denomina 
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ciclo  de  la  moda.  Un  caso  puede  ser  que  las  fibras  sinteticas,  como  el  poliester  en  la  ropa, 
y  el  modelo  convertible  en  los  automoviles  son  dos  productos  que  recorrieron  completo 
el  ciclo  de  la  moda. 

Hay  tres  teorias  de  la  adopcion  de  la  moda,  como  se  ilustra  en  la  figura  9.4: 

•  Goteo  descendente,  cuando  un  ciclo  de  moda  determinado  fluye  en  direccion  descen- 
dente  a  traves  de  varios  niveles  socioeconomicos. 

•  Goteo  transversal,  cuando  el  ciclo  se  mueve  horizontal  y  simultdneamente  dentro  de 
varios  niveles  socioeconomicos. 

•  Goteo  ascendente,  cuando  un  estilo  se  vuelve  popular  primero  en  los  niveles  socio¬ 
economicos  inferiores  y  luego  en  direccidn  ascendente  para  popularizarse  entre  los 
niveles  superiores. 

Tradicionalmente,  para  explicar  el  proceso  de  adopcion  de  la  moda  se  ha  utilizado 
la  teoria  del  goteo  descendente.  Como  ejemplo,  los  disenadores  de  ropa  para  damas  pre- 
sentan  primero  un  estilo  a  lideres  de  opinion  de  los  grupos  socioeconomicos  superiores. 
Si  ellos  aceptan  el  estilo,  este  aparece  pronto  en  las  principales  tiendas  de  modas.  Pronto, 
los  mercados  de  ingresos  medianos  y  luego  los  de  ingresos  inferiores  desean  emular  a  los 
lideres,  y  el  estilo  se  comercializa  en  masa.  A1  disminuir  su  popularidad,  el  estilo  aparece 
en  las  tiendas  de  precios  de  ganga  y,  por  ultimo,  se  deja  de  considerar  como  moda. 

El  proceso  del  goteo  ascendente  explica  tambien  algunos  procesos  de  adopcion  de 
productos.  Considerese  cuantos  estilos  de  musica,  como  el  jazz  y  el  rap,  se  volvieron  popu- 
lares.  Veanse  asimismo  los  pantalones  y  chamarras  de  mezclilla  azul,  los  zapatos  tenis  o 
deportivos,  la  pasta  en  la  decada  de  1990  y  la  llamada  ropa  urbana  durante  varios  anos 
en  el  pasado.^^  Todas  estas  modas  tenian  una  cosa  en  comun:  fueron  populares  primero 
entre  los  grupos  socioeconomicos  inferiores,  y  luego  su  popularidad  “goteo  en  direccion 
ascendente”  hacia  los  mercados  de  ingresos  superiores. 

En  la  actualidad,  la  teoria  del  goteo  transversal  explica  el  proceso  de  adopcion  de  la 
mayoria  de  las  modas.  Es  verdad  que  hay  algun  flujo  hacia  abajo,  y  obviamente  lo  hay 
hacia  arriba.  Pero,  con  los  medios  de  produccion,  comunicacion  y  transportacion  actuales, 
las  companias  pueden  diseminar  la  informacion  de  estilo  y  los  productos  tan  rapidamente, 
que  todos  los  niveles  sociales  se  alcanzan  aproximadamente  al  mismo  tiempo. 

Reconociendo  este  proceso  de  adopcion  acelerado,  la  mayoria  de  los  fabricantes  de 
prendas  de  vestir  producen  una  amplia  variedad  de  lo  que  es  esencialmente  un  estilo. 
Elaboran  de  igual  modo  calidades  distintas  del  mismo  estilo  basico  para  atraer  a  grupos 
de  diferentes  ingresos. Por  ejemplo,  al  cabo  de  pocas  semanas  del  comienzo  de  la  tempo- 
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P^RSP^CTIVR  GLQBRL 


</De  que  forma  lo  nuevo  en  la  moda  pasa  tan  rapido 

de  Europa  a  Estados  Unidos? 


Muchas,  pero  no  todas,  de  las  tendencias  de  la  moda  en 
ropa  comienzan  en  Europa  y  luego  encuentran  su  camino 
hacia  Estados  Unidos.  A  veces,  avances  de  estllos  nue- 
vos  se  exhiben  en  las  tiendas  departamentales  y  tiendas 
de  descuento  antes  de  que  la  version  original,  que  es 
costosa,  llegue  a  las  tiendas  de  ropa  exclusivas.  Esto 
puede  suceder  si  un  competidor  pone  atenclon  a  las  ex- 
hiblclones  publlcas  de  modas  que  algunos  disehadores 
siguen  utlllzando  para  anunclar  sus  lineas  de  moda  de 
otoho  o  de  otra  forma  obtlene  informaclon  sobre  estllos 
por  venir.  Entonces,  la  firma  competidora  apresura  el  pro- 
ceso  de  producclon,  tal  vez  ponlendo  menos  atenclon  a 
la  calldad,  e  Introduce  precipitadamente  los  vestidos  de 
Imitaclon  en  los  canales  de  distrlbuclon. 

La  Internet  tamblen  contrlbuye  a  la  rapida  difuslon  de 
las  tendencias  de  la  moda.  Por  algo,  Yves  Saint  Laurent  y 
algunos  otros  disehadores  de  alta  costura  (ropa  de  moda 
muy  costosa)  estan  transmitlendo  por  la  red  sus  exhlbl- 
clones  perlodicas  de  moda  en  vivo.  De  esta  manera,  cual- 
qulera  puede  ver  que  estan  promovlendo  como  “nuevo 
y  extraordinarlo”  las  casas  que  tienen  lo  ultimo  en  moda. 
Asimismo,  serviclos  relativamente  nuevos  permiten  ver 
a  los  suscriptores  no  solo  lo  que  estan  vistlendo  las  mo- 
delos  de  modas  en  las  pasarelas  alrededor  del  mundo, 
sino  tamblen  fotos  de  los  productos  que  se  estan  pre- 


sentando  en  los  aparadores  de  las 
cadenas  detalllstas  lideres,  asi  como 
lo  que  viste  la  gente  joven  en  las  grandes 
cludades.  La  Worth  Global  Style  Network,  fundada  por 
dos  hermanos  Ingleses,  vende  suscripciones  a  su  ser- 
vlclo  de  monitoreo  de  tendencias  basado  en  la  red  en 
alrededor  de  3  000  dolares  al  aho. 

Los  disehadores  que  trabajan  para  fabricantes  de  ropa 
y  los  compradores  de  mercancia  pertenecientes  a  cadenas 
detalllstas  ubicadas  en  Estados  Unidos,  todavia  necesitan 
viajar  ocasionalmente  a  Europa  y  a  otras  partes  del  mundo, 
para  ver  —  en  vivo  y  en  directo—  estllos  y  detectar  tenden¬ 
cias  en  varies  localidades.  Sin  embargo,  Internet  ha  hecho 
mucho  mas  facil  y  barato  que  la  gente  de  la  Industrie  de  la 
moda  pueda  monitorear  lo  que  esta  pasando  alrededor  del 
mundo  y,  por  lo  tanto,  ha  reducido  la  cantidad  (y  el  gasto) 
de  viajes  extensos  y  ha  hecho  que  las  modas  pasen  de  una 
disponibilidad  limitada  a  una  general. 


•  www.wgsn.com 


Fuenfes:  Teri  Agins,  “Trends  (A  Special  Report):  Plain  is  Out;  Vibrant  Is  In”,  The 
Wall  Street  Journal,  22  de  noviembre  de  2004,  p.  R7;  Teri  Agins,  “To  Track  Fickle 
Fashion,  Apparel  Firms  Go  Online",  The  Wall  Street  Journal,  1 1  de  mayo  de  2000, 
pp.  B1,  B14;  y  William  Echikson,  “Designers  Climb  onto  the  Virtual  Catwalk", 
BusinessWeek,  1 1  de  octubre  de  1 999,  pp.  1 64,  1 68, 


rada  de  otono,  el  mismo  estilo  de  vestido  (pero  a  diferentes  niveles  de  calidad)  aparece  en 
1)  pequenas  tiendas  exclusivas  de  ropa,  donde  atrae  a  la  clase  social  superior,  2)  grandes 
tiendas  departamentales  enfocadas  a  la  clase  media  y  3)  casas  de  descuento  y  tiendas  de 
cadena  de  ropa  de  bajo  precio  para  dama,  en  las  que  la  meta  es  la  porcion  de  la  clase  baja 
que  tenga  algo  de  ingreso  disponible. 

En  cada  clase,  los  lideres  de  opinion  — los  innovadores —  adquieren  la  ropa  a  principio  de 
temporada.  Si  el  estilo  se  acepta,  su  curva  de  ventas  asciende  al  tiempo  que  se  vuelve  comun  entre 
los  adoptadores  tempranos  y  luego  con  los  adoptadores  tardios.  A  la  larga,  las  ventas  declinan 
conforme  el  estilo  pierde  popularidad.  Este  ciclo  es  un  movimiento  horizontal,  que  ocurre  prac- 
ticamente  en  forma  simultanea  dentro  de  cada  uno  de  varios  niveles  socioeconomicos. 

Consideraciones  de  marketing  en  la  moda 

Pronosticar  con  precision  es  crucial  para  el  exito  en  la  comercializacion  de  la  moda.  Pero 
esto  es  en  extremo  dificil  porque  el  pronosticador  tiene  que  lidiar  con  factores  sociologicos 
y  psicologicos  complejos.  Pronosticar  de  manera  atinada  — en  realidad,  el  marketing  efi- 
caz —  se  ha  vuelto  cada  vez  mas  dificil  en  la  industria  de  la  ropa  en  anos  recientes.  Una  razon: 
cada  vez  es  mas  reducido  el  numero  de  mujeres  consumidoras  que  responden  a  los  cambios 
anuales  de  estilo;  muchas  de  ellas  simplemente  estan  comprando  menos  ropa.  Otra  razon  es 
que  la  tendencia  en  que  las  firmas  permitian,  y  hasta  alentaban,  la  vestimenta  informal  a  los 
trabajadores  podria  estar  debilitandose.  De  hecho,  las  ventas  de  trajes  de  negocios  y  de  trajes 
sastre  ban  tenido  un  crecimiento  de  dos  digitos  en  anos  recientes.  Varios  factores  tal  vez  estan 
subyacentes  al  creciente  interes  en  “vestirse”,  incluyendo  la  preocupacion  de  los  consumi- 
dores  por  la  ropa  informal  y  el  deseo  de  los  hombres  de  negocios  y  otros  profesionales  de  ser 
tornados  en  serio  en  un  periodo  en  el  que  persiste  la  incertidumbre  economica. 


Estrategias  de  mezcia  de  producto 
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Cuando  los  productos  de  una  compama  se  ven  sujetos  al  ciclo  de  la  moda,  la  adminis- 
tracion  tiene  que  saber  en  que  etapa  esta  el  ciclo  en  todo  momento.  Los  gerentes  tienen  que 
decidir  en  que  punto  entrar  en  el  ciclo  y  cuando  deben  salir.  Es  frecuente  que  un  fabricante 
o  un  detallista  de  articulos  de  moda  opere  en  gran  medida  con  base  en  la  intuicion  y  la  ins- 
piracion,  las  cuales  canaliza  de  manera  adecuada  gracias  a  su  considerable  experiencia. 

De  ordinario,  un  detallista  no  puede  participar  con  exito  en  todas  las  etapas  del  ciclo 
de  moda  al  mismo  tiempo.  For  eso  es  que  una  tienda  especializada  en  ropa,  cuyas  existen- 
cias  se  exhiben  en  cantidad  limitada  sin  etiquetas  de  precio,  debe  estar  a  la  moda  cuando 
comienza  una  tendencia  en  estilos.  Y  una  tienda  departamental  que  atrae  al  mercado  de 
medianos  ingresos  debe  hacer  planes  para  entrar  en  el  ciclo  a  tiempo  de  hacer  comercio 
masivo  del  estilo  cuando  este  va  escalando  hacia  su  cima  de  popularidad.  For  ejemplo, 
dado  su  mercado  meta  de  mediano  ingreso,  Sears  esta  tratando  de  hacer  que  su  ropa  no 
se  separe  mas  de  un  ano  de  los  estilos  mas  recientes.  Es  fundamental  que  los  ejecutivos 
detallistas  tengan  en  cuenta  al  mercado  meta  del  producto  al  decidir  en  que  etapa(s)  del 
ciclo  de  vida  deben  ofrecer  sus  tiendas  la  ropa  de  moda/^ 


Resumen 

Fara  administrar  con  eficiencia  el  surtido  de  productos  de 
una  compama  hay  que  tomar  muchas  decisiones  estrate- 
gicas.  Fara  empezar,  la  empresa  tiene  que  elegir  las  estra- 
tegias  relativas  a  su  mezcla  de  productos.  Una  decision 
tal  es  la  de  como  posicionar  el  producto  en  relacion  con 
los  productos  competidores  y  con  otros  productos  vendi- 
dos  por  la  propia  empresa. 

Otra  decision  estrategica  es  ampliar,  y  decidir  como, 
la  mezcla  de  productos  agregando  articulos  a  una  linea  o 
introduciendo  nuevas  lineas.  Alterar  el  diseno,  el  empa- 
que  u  otras  caracteristicas  de  los  productos  existentes 
es  otra  opcion  mas  entre  las  estrategias  de  seleccionar 
la  mejor  mezcla.  La  mezcla  de  productos  se  cambia 
tambien  eliminando  una  linea  integra  o  simplificando  el 
surtido  dentro  de  una  linea.  Las  alternativas  son  que  la 
direccion  elija  comerciar  precio  arriba  o  precio  abajo  en 
relacion  con  los  productos  existentes. 

Los  ejecutivos  necesitan  entender  el  concepto  del 
ciclo  de  vida  de  un  producto,  el  cual  refleja  el  volumen 
total  de  ventas  de  una  categoria  de  producto  generica. 
Cada  una  de  las  cuatro  etapas  del  ciclo:  introduccion, 

Mas  sobre  KODAK 

La  Eastman  Kodak  Co.  es  mas 
conocida  por  sus  omnipresen- 
tes  paquetes  de  pelicula  amari- 
llos.  Sin  embargo,  aun  cuando 
la  fotografia  en  pelicula  era 
dominante,  Kodak  generaba  ingresos  sustanciales  a  partir 
de  otras  lineas  de  productos.  Ahora,  con  el  cambio  a  las 
imagenes  digitales,  estas  lineas  de  productos  son  funda- 
mentales  para  el  plan  de  la  empresa,  no  solo  solidificar  su 
vitalidad  futura,  sino  para  recuperar  su  reputacion  estelar 
mundial. 


crecimiento,  madurez  y  declinacion,  tiene  caracteristicas 
distintivas  con  implicaciones  para  el  marketing.  Mane- 
jar  un  producto  conforme  avanza  por  su  ciclo  de  vida 
plantea  diversos  retos  y  oportunidades.  Con  el  tiempo, 
una  categoria  de  producto  deja  de  tener  la  aceptacion 
adecuada;  en  este  punto,  todas  o  la  mayoria  de  las  com- 
panias  deben  abandonar  sus  versiones  del  producto. 

La  obsolescencia  planeada  es  una  estrategia  de  pro¬ 
ducto  controvertida,  que  gira  en  torno  a  los  conceptos 
del  estilo,  la  moda  y  el  ciclo  de  la  moda.  La  moda,  en 
esencia  un  fenomeno  sociologico  y  psicologico,  sigue  un 
patron  razonablemente  predecible.  Con  los  adelantos  en 
las  comunicaciones  y  la  produccion,  el  proceso  de  adop- 
cion  de  la  moda  ha  dejado  un  tanto  atras  el  patron  tradi- 
cional  de  goteo  descendente;  ahora  el  proceso  se  describe 
mejor  como  goteo  transversal.  Hay  ejemplos  tambien 
de  modas  que  gotean  en  direccion  ascendente.  Adminis¬ 
trar  un  producto,  como  la  ropa  cara,  a  traves  del  ciclo 
de  la  moda  puede  ser  aun  mas  desafiante  que  ajustar 
otro  tipo  de  estrategias  de  producto  durante  su  ciclo  de 
vida. 


La  mezcla  de  productos  de  Eastman  Kodak  incluye  una 

gama  de  lineas  de  productos  enfocadas  en  cuatro  areas: 

•  Imagenes  digitales  y  en  pelicula,  no  solo  para  aficio¬ 
nados,  sino  para  profesionales  y  cinematografistas; 

•  Imagenes  de  la  salud,  en  especial  productos  para  los 
campos  medico  y  dental; 

•  Comunicaciones  graficas,  cubriendo  una  gama  de 
aplicaciones  de  impresion  y  escaneo; 

•  Exhibiciones  y  componentes,  concentrandose  en 
dispositivos  de  exhibicion  de  avanzada. 
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En  2003,  Eastman  Kodak  decidio  dar  mas  importan- 
cia  a  las  areas  no  fotograficas.  Quiere  ser  un  participante 
importante  en  el  mercado  de  impresoras,  desde  economi- 
cos  modelos  de  inyeccion  de  tinta  para  el  consumidor, 
a  maquinas  digitales  muy  costosas  para  organizaciones 
grandes.  Estos  espacios  de  productos  ya  estan  atestados, 
pudiendo  escoger  los  consumidores  entre  varias  marcas, 
incluyendo  Epson,  Canon  y  Elewlett-Packard;  y  los  com- 
pradores  de  negocios  tienen  opciones  multiples  como 
Xerox  y  HP.  Eastman  Kodak  esta  adquiriendo  empresas 
que  le  permitan  ser  un  competidor  mas  fuerte  en  el  mer¬ 
cado  digital  y  de  impresoras  de  alta  calidad. 

Eastman  Kodak  posee  otras  lineas  exitosas  que  no 
tienen  mucha  exposicion  publica.  Por  ejemplo,  un  ano 
despues  de  que  se  invento  la  tecnologia  de  rayos  X, 
Kodak  empezo  a  vender  un  tipo  de  papel  disenado  espe- 
cificamente  para  capturar  imagenes  de  rayos  X.  Ahora 
Eastman  Kodak  es  un  lider  en  imagenes  de  la  salud, 
ofreciendo  varios  productos  complejos  como  sistemas 
de  radiografia  digital  y  sistemas  de  archivo  de  imagenes 
y  comunicaciones. 

Tambien  desde  1896,  Eastman  Kodak  ha  vendido 
pelicula  con  recubrimiento  especial  que  se  usa  para 
peliculas  cinematograficas.  De  hecho,  todas  las  pelicu- 
las  que  han  ganado  el  Oscar  a  “La  mejor  pelicula”  se 
realizaron  en  pelicula  Kodak.  Introducida  en  2002,  la 
pelicula  Kodak  Vision2  tiene  el  proposito  de  funcionar 


bien  con  tecnologias  digitales  usadas  en  la  etapa  de  pos- 
produccion  para  hacer  que  una  pelicula  este  lista  para 
audiencias  comerciales. 

En  el  futuro,  Eastman  Kodak  se  propone  ser  el  lider 
de  “infoimagenes”,  que  la  compania  describe  como  “el 
uso  de  tecnologia  para  combinar  imagenes  e  informa- 
cion,  creando  el  potencial  de  hacer  cambios  profundos 
sobre  como  se  comunican  las  personas  y  los  negocios”. 
Aplicaciones  relacionadas  con  infoimagenes  incluyen 
medios  para  imprimir  imagenes  captadas  por  telefonos 
moviles  y  exhibiciones  mas  brillantes  y  mas  eficientes 
en  energia  para  camaras  digitales,  telefonos  celulares  y 
otros  dispositivos  electronicos.  Es  claro  que  conforme  la 
demanda  de  las  cajas  amarillas  de  pelicula  se  ha  redu- 
cido,  Eastman  Kodak  ha  tenido  que  “pensar  fuera  de  la 
caja”  para  desarrollar  una  mezcla  de  productos  que  le 
ofrezca  una  buena  oportunidad  de  exito  en  el  futuro.^® 

la.  iHa  dependido  Eastman  Kodak  en  la  expansion  de  la 
mezcla  de  productos,  de  la  alteracion  de  los  ya  exis- 
tentes  o  de  la  contraccion  de  la  mezcla  de  productos 
en  los  ultimos  cinco  anos? 

lb.  iCual  de  estas  tres  estrategias  de  mezcla  de  produc¬ 
tos  tendra  que  seguir  Kodak  en  los  proximos  cinco 
anos? 

2.  jComo  ha  administrado  Kodak  sus  lineas  de  produc¬ 
tos  clave  en  relacion  con  sus  ciclos  de  vida? 


Terminos  y  conccptos  cIqv0 


Mezcla  de  productos  (248) 

Amplitud  (248) 

Profundidad  (248) 

Linea  de  productos  (248) 

Expansion  de  la  mezcla  de  productos  (251) 
Extension  de  linea  (251) 

Extension  de  la  mezcla  (251) 

Alteracihn  de  producto  (252) 

Contraccion  de  la  mezcla  de  productos  (253) 
Comercio  precio  arriba  (254) 


Comercio  precio  abajo  (254) 
Ciclo  de  vida  del  producto  (255) 
Etapa  de  introduccion  (257) 
Etapa  de  crecimiento  (257) 
Etapa  de  madurez  (257) 

Etapa  de  declinacion  (257) 
Moda  muy  fugaz  (258) 

Ventaja  del  jugador  inicial  (260) 
Abandono  del  producto  (262) 
Obsolescencia  planeada  (263) 


Obsolescencia  tecnologica  (263) 
Obsolescencia  de  estilo  (263) 

Estilo  (263) 

Moda  (263) 

Proceso  de  adopcion  de  la  moda  (263) 
Ciclo  de  la  moda  (264) 

Goteo  descendente  (264) 

Goteo  transversal  (264) 

Goteo  ascendente  (264) 


PrcguntQs  y  problemas 


1.  “Es  incongruente  que  la  administracidn  siga  de  manera 
simultanea  las  estrategias  de  anipliar  su  mezcla  de  produc¬ 
tos  y  de  contraerla.  ”  Analice  esto. 

2.  “Comerciar  precio  arriba  y  precio  abajo  son  estrategias  de 
producto  relacionadas  estrechamente  con  el  ciclo  del  nego- 
cio.  Las  empresas  comercian  precio  arriba  en  periodos  de 
prosperidad  y  precio  abajo  cuando  hay  recesiones.”  jEsta 
usted  de  acuerdo?  jPor  que? 

3.  Nombre  una  categoria  de  bienes  y  una  de  servicios  que 
crea  que  estan  en  la  etapa  introductoria  de  sus  ciclos  de 


vida.  Identifique  para  cada  producto  el  mercado  en  el  que 
considere  que  sus  ejemplos  son  completamente  nuevos. 

4.  ^  Acelera  o  demora  Internet  el  movimiento  de  una  categoria 
de  producto  nuevo  a  traves  de  la  etapa  de  introduccidn  y 
luego  por  las  posteriores  etapas  de  su  ciclo  de  vida? 

5.  Mencione  dos  productos  que  se  encuentren  en  la  etapa  de 
declinacion  de  su  ciclo  de  vida.  En  cada  caso,  indique  si 
cree  que  la  declinacion  es  permanente.  iQue  recomenda- 
ciones  tiene  para  rejuvenecer  la  demanda  de  cualquiera  de 
estos  productos? 


Estrategias  de  mezcla  de  producto 
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6.  iEn  que  diferinan  las  estrategias  publicitarias  de  una  com- 
pania  dependiendo  de  que  la  marca  de  su  producto  se 
encuentre  en  la  etapa  de  introduccion  o  de  madurez  de  su 
ciclo  de  vida? 

7.  iQue  productos,  aparte  del  vestido  y  los  automoviles, 
toman  en  cuenta  la  moda  y  el  estilo  en  su  marketing? 
^Existen  los  estilos  entre  los  productos  de  negocios? 


Marketing  en  accion 

1.  Elija  una  llnea  de  productos  que  le  interese.  Consulte 
Internet  e  identifique  a  la  asociacion  industrial  nacional  o 
estatal  para  esta  categoria  de  producto.  Luego  obtenga  de 
este  organismo  las  cifras  de  ventas  del  producto  elegido  a 
lo  largo  de  su  historia  y  otra  informacion  que  le  permita 
graficar  el  ciclo  de  vida  del  mismo.  ^En  que  etapa  de  su 
ciclo  de  vida  se  encuentra  el  producto?  Explique. 

2.  Obtenga  una  cita  con  el  gerente  o  con  un  jefe  de  depar- 
tamento  de  un  supermercado.  Discuta  la  forma  en  que  el 


8.  iEs  aplicable  la  teoria  del  goteo  transversal  al  proceso  de 
adopcion  de  la  moda  en  lineas  de  productos  distintas  de  la 
ropa  para  dama?  Explique  con  ejemplos. 

9.  Se  critica  la  obsolescencia  planeada  como  desperdicio 
social  y  economico  porque  nos  apremia  a  comprar  cosas 
que  no  queremos  ni  necesitamos.  jQue  opina  usted?  Si 
esta  en  contra  de  la  obsolescencia  planeada,  ^cuales  son 
sus  recomendaciones  para  corregir  la  situacion? 


maneja  el  problema  de  las  extensiones  de  linea.  ^En  que 
categoria  de  producto  son  mas  comunes  las  extensio¬ 
nes  de  linea?  Cuando  se  agregan  nuevos  productos  a  la 
linea,  ^como  encuentra  el  gerente  espacio  para  los  nuevos 
agregados:  dando  mas  espacio  a  esta  categoria,  descar- 
tando  otros  productos  de  la  misma  marca,  recortando 
otras  marcas  en  esta  categoria,  o  por  algun  otro  medio? 
iQue  criterios  se  siguen  para  tomar  esta  decision? 
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En  terminos  reales,  ^podrd  General  Motors  revertir 
la  tendencia  menguante  de  su  marca  Cadillac? 


Marcos,  empaque  y  otras 
caracterfsticQS  del  producto 


cSe  ha  revitalizado  CADILLAC? 

Hace  cuatro  decadas,  la  marca  Cadillac  significaba  lujo  y 
estates  para  los  compradores  de  automoviles.  Aun  cuando 
los  Cadillac  estaban  entre  los  autos  de  precio  mas  elevado  del 
mercado,  la  demanda  de  consumidores  exitosos  y  relativa- 
mente  ricos  era  grande. 

Para  finales  de  la  decada  de  1990,  sin  embargo,  la  marca 
Cadillac  habia  perdido  gran  parte  de  su  atractivo,  asi  como  una 
importante  participacion  de  mercado.  El  problema  estaba  en  que 
los  autos  Cadillac  llegaron  a  considerarse  como  “yates  terrestres 
geriatricos  amistosos”.  Igualmente  negativo,  muchos  compradores 
de  autos  consideraban  al  Cadillac  como  un  vehiculo  ordinario  de 
precio  elevado,  lo  que  le  resta  valor.  Algunas  personas,  incluyendo 
analistas  de  la  industria,  pensaban  que  el  Cadillac  estaba  destinado 
al  patio  de  chatarra  de  productos  fracasados,  un  final  humillante 
para  una  marca  que  alguna  vez  domino  el  mercado. 

Fundada  en  1902  como  Cadillac  Automobile  Company, 
la  empresa  era  famosa  por  sus  innovaciones.  Por  ejempio, 
Cadillac  produjo  el  primer  diseno  de  auto  totalmente  cerrado 
y  un  motor  V-8. 

Durante  mas  de  tres  cuartas  partes  del  siglo  xx,  Cadillac 
fue  parte  integral  del  elenco  de  las  marcas  comercializadas 
por  General  Motors  Corp.  Chevrolet  atraia  el  mercado  masivo 
de  compradores  de  autos;  Buick,  Oldsmobile  y  Pontiac  al  mer¬ 
cado  intermedio  y  Cadillac  al  mercado  del  extreme  superior. 
En  la  decada  de  1950,  Cadillac  acaparaba  80%  de  los  autos 
de  lujo  adquiridos  en  Estados  Unidos.  Aun  cuando  Cadillac 
tenia  un  volumen  de  ventas  relativamente  pequeho,  medido  en 
unidades,  la  marca  era  muy  redituable  para  GM. 

Con  el  tiempo,  aunque  la  competencia  interna  disminuia 
con  la  desaparicion  del  Packard  y  el  Chrysler  Imperial,  Cadillac 
enfrentaba  una  competencia  cada  vez  mas  fuerte  de  marcas 
extranjeras.  Autos  de  lujo  de  Europe  y  Asia,  principalmente 
de  BMW,  Mercedes  Benz,  Lexus  y  Jaguar,  crecian  a  costa  de 
Cadillac.  Numerosos  compradores  de  autos  percibian  que  los 
autos  importados  eran  mas  estilizados,  estaban  mejor  equipa- 
dos  0  poseian  valores  superiores  comparados  con  el  Cadillac 
y  la  marca  Lincoln  de  Ford  Motor  Co. 

En  terminos  reales,  ipodra  General  Motors  revertir  la  ten- 
dencia  menguante  de  su  marca  Cadillac?  GM  no  es  partidaria  de 
abandonar  marcas,  como  lo  hizo  en  2004  con  el  Oldsmobile;  sin 


embargo,  reconocio  que  los  consumidores  de  50  o  mas  afios  de 
edad  compran  mas  de  la  mitad  de  todos  los  autos  vendidos  en 
Estados  Unidos.  En  contrasts,  el  segmento  de  30  ahos  o  menos, 
normalmente  contemplado  como  un  objetivo  muy  deseable  por 
los  mercadologos  de  bienes  de  consume,  solo  constituye  una 
octava  parte  de  todas  las  compras  de  autos  en  Estados  Unidos. 

Asi,  GM  decidio  tratar  de  darle  la  vuelta  a  su  marca  mas 
prestigiosa,  el  Cadillac,  al  enfocarse  en  los  baby  boomers.  En  un 
periodo  de  cuatro  anos,  GM  gasto  mas  de  cuatro  mil  millones 
de  dolares  en  este  esfuerzo.  La  piedra  angular  de  la  nueva 
estrategia  de  Cadillac  consists  en  una  serie  de  disefios  distinti- 
vos,  un  motor  mas  poderoso,  anuncios  modernos  de  television 
con  temas  de  rock  y  una  promocion  complementaria.  En  2001 , 
Cadillac  dio  el  primer  paso  al  introducir  al  mercado  su  nuevo 
modelo  CTS,  que  ofrecia  un  diseno  distintivo.  Despues,  se  pusie- 
ron  a  la  venta  el  vehiculo  utilitario  deportivo  Escalade  y  el  sedan 
STS.  Los  nuevos  modelos  presentaban  un  estilo  exterior  curvili- 
neo  e  interiores  con  numerosas  “comodidades”. 

Hasta  ahora,  los  esfuerzos  han  producido  algunos  resulta- 
dos  favorables.  En  2004,  la  marca  cumbre  de  GM  se  calificaba 
como  la  numero  uno  en  ventas  de  vehiculos  de  lujo  en  Estados 
Unidos.  Cadillac  vendid  mas  de  180  000  unidades,  mas  de 
25  000  unidades  que  Mercedes  Benz.Tambien  Cadillac  aventajo 
al  Lexus  en  las  muy  vigiladas  calificaciones  de  calidad  compila- 
das  por  J.  D.  Power.  Igualmente  importante  es  que  el  comprador 
de  Cadillac  tipico  ahora  tenga  59  afios  de  edad  (o  menos),  a 
diferencia  del  comprador  de  64  afios  de  antes  del  cambio. 

La  revitalizacidn  de  Cadillac  no  esta  completa  aun.  Por  ejem¬ 
pio,  solo  alrededor  de  una  cuarta  parte  de  los  compradores  del 
CTS  entregaron  a  cambio  uno  importado.  Cadillac,  entonces,  no 
esta  haciendo  tanto  daho  competitive  como  le  gustaria  a  las  mar¬ 
cas  de  lujo  extranjeras.  No  obstante,  en  contraste  a  la  decada  de 
1 990,  el  rejuvenecimiento  de  Cadillac  ha  recibido  buenos  comen- 
tarios  de  la  prensa.  Un  articulo  llego  al  extreme  de  decir,  “Cadillac 
vuelve  a  estar  de  moda”.^  comun  el  cambio  de  Cadillac,  o  una 
excepcion  respecto  a  los  esfuerzos  de  las  compahias  por  revitali- 
zar  las  marcas  menguantes  o  en  proceso  del  fracaso? 


www.cadillac.com 
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Como  lo  ilustra  el  caso  de  Cadillac,  una  marca  puede  ser  muy  importante  para  muchos  pro- 

ductos.  De  otra  forma,  ^como  se  explica  que  algunos  consumidores  quieran  aspirina  Bayer 

y  otros  prefieran,  o  por  lo  menos  acepten,  la  marca  Walgreen’s,  cuando  son  fisica  y  quimi- 

camente  productos  identicos?  En  otros  casos,  en  la  eleccion  de  los  consumidores  influyen  no 

solo  la  marca,  sino  tambien  el  empaque,  el  diseno  u  otra  caracteristica  del  producto.  Como 

-  estas  caracteristicas  del  producto  son  elementos  importantes  en  un  programa  de  marketing, 

Objetivos  les  dedicamos  este  capitulo.  Despues  de  estudiar  este  capitulo  debera  ser  capaz  de  explicar: 

del  capitulo  ^  i  ■  ■  j  i 

_ '  _  •  La  naturaleza  e  importancia  de  las  marcas. 

•  Las  caracteristicas  de  un  buen  nombre  de  marca. 

•  Las  estrategias  de  manejo  de  marca  de  productores  e  intermediarios. 

•  Por  que  y  como  estan  estructurando  y  utilizando  el  valor  de  marca  (o  equidad  de 
marca)  un  creciente  mimero  de  empresas. 

•  La  naturaleza  e  importancia  del  empaque  y  el  etiquetado. 

•  Principales  estrategias  de  empaque. 

•  Implicaciones  de  marketing  de  otras  caracteristicas  del  producto  — diseno,  color  y 
calidad —  que  satisfacen  deseos  del  consumidor. 


MarcQs 


www.fubu.com 


I-  www.worldwildlife.org 


La  palabra  marca  es  amplia;  abarca  otros  terminos  mas  especificos.  Una  marca  es  un  nombre 
o  simbolo  con  el  que  se  trata  de  identificar  el  producto  de  un  vendedor  o  grupo  de  vendedores 
y  de  diferenciarlo  de  los  productos  competidores.  Marca  tambien  se  utiliza,  en  realidad  inco- 
rrectamente,  para  referirse  al  producto  en  si,  como  cuando  se  dice  “ventas  de  la  marca”. ^ 

Un  nombre  de  marca  consiste  en  palabras,  letras  o  numeros  que  se  pueden  enunciar  ver- 
balmente.  Un  simbolo  de  marca  es  la  parte  de  esta  que  aparece  en  forma  de  signo,  trazo,  dibujo, 
color  o  tipo  de  letras  distintivos.  El  simbolo  de  marca  se  reconoce  a  la  vista,  pero  no  se  puede 
expresar  cuando  una  persona  pronuncia  el  nombre  de  la  marca.  Crest,  LUBU  y  Bearing  Point 
(antes  KPMG  Consulting)  son  nombres  de  marca.  Los  simbolos  de  marca,  por  ejemplo,  son  la 
cabeza  estilizada  dentro  de  un  trapezoide  del  Servicio  Postal  de  Estados  Unidos  y  la  palomita 
de  Nike.  Green  Giant  (productos  vegetales  enlatados  y  congelados)  y  Arm  &  Hammer  (bicar- 
bonato  de  sodio)  son  ambos,  nombres  de  marca  y  simbolos  de  marca.  A  veces,  el  termino  logo 
(abreviatura  de  logotipo)  se  usa  indistintamente  para  denotar  el  simbolo  de  marca  o  incluso  el 
nombre  de  marca,  en  especial  si  este  se  escribe  de  forma  distintiva  y  estilizada. 

Una  marca  registrada  es  la  que  ha  adoptado  un  vendedor  y  recibe  proteccion  legal. 
(A  la  marca  registrada  para  un  servicio  se  ha  dado  en  llamarle,  lo  que  no  es  de  sorpren- 
der,  marca  de  servicio.  Nuestro  uso  de  la  marca  registrada  abarca  tambien  la  marca  de 
servicio.)  La  marca  registrada  comprende  no  solo  el  simbolo  de  la  marca,  como  mucha 
gente  cree,  sino  tambien  el  nombre  de  la  marca.  La  Ley  Lanham  de  1946  permite  que  las 
empresas  asienten  marcas  registradas  ante  el  gobierno  federal  estadounidense  para  prote- 
gerse  del  uso  o  mal  uso  de  estas  por  otras  companias.  La  Ley  de  Revision  de  Leyes  sobre 
Marcas  Registradas,  que  entro  en  vigor  en  1989,  tiene  la  intencion  de  fortalecer  el  sistema 
de  registro  para  beneficio  de  las  empresas  estadounidenses.  En  fecha  reciente,  funciona- 
rios  de  los  gobiernos  de  Estados  Unidos,  Japon  y  la  Union  Europea  llegaron  a  un  acuerdo 
que  debera  expeditar  el  registro  de  marcas  en  esos  paises.^ 

Las  empresas  hacen  muchos  esfuerzos,  incluso  entablando  demandas,  para  proteger 
sus  marcas  registradas.  Entre  los  casos  recientes  esta  el  de  Gateway,  el  fabricante  de  compu- 
tadoras,  que  interpuso  una  demanda  en  contra  de  una  compania  por  imitar  su  patron  de 
vaca  bianco  y  negro  en  otro  producto.  Tambien  la  World  Wrestling  Lederation  (Lederacion 
Mundial  de  Lucha)  y  la  World  Wildlife  Lund  (Lundacion  Mundial  de  Vida  Salvaje)  man- 
tuvieron  una  disputa  por  las  iniciales  WWL;  finalmente,  una  corte  fallo  a  favor  del  grupo 
de  vida  silvestre  y,  como  consecuencia,  la  empresa  de  lucha  cambio  sus  iniciales  por  WWL, 
donde  la  letra  E  representa  la  palabra  entertainment.'^ 

Un  metodo  de  clasificacion  de  las  marcas  es  el  que  se  basa  en  sus  propietarios.  De  este 
modo,  tenemos  las  marcas  de  productores  y  las  marcas  de  intermediarios,  estas  ultimas 
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Una  compania  que  trata  de  establecer  una  marca  global  tal 
vez  se  tope  con  otra  empresa  que  use  la  mlsma  marca  en 
algunos  paises.  Por  ejempio,  Anheuser-Busch  Companies 
(A-B),  la  cerveceria  radicada  en  St.  Louis,  no  es  la  unlca  que 
pone  la  marca  Budwelser  en  una  cerveza.  Una  cerveceria 
de  un  siglo  de  antiguedad  en  la  Republlca  Checa,  Budejo- 
vlcky  Budvar,  vende  una  cerveza  Budwelser  en  partes  de 
Europe  oriental  y  en  Alemanla.  La  marca  estadounidense 
se  vende  en  la  mayor  parte  del  resto  del  mundo.  Mas  aun, 
a  la  marca  checa  se  le  llama  “la  cerveza  de  los  reyes”  y  a 
la  estadounidense,  “la  relna  de  las  cervezas”. 

iCual  es  el  problema?  En  esencia,  que  ambas  cer- 
vecerias  pretenden  el  registro  de  la  marca  Budwelser 
para  si.  A-B  comenzo  a  elaborar  la  cerveza  Budwelser 
en  Estados  Unidos  por  el  aho  de  1 876.  Luego,  en  1 895, 
los  checos  de  una  comunidad  llamada  Budwels  fundaron 
una  cerveceria  para  produclr  y  vender  su  propla  cerveza 
Budwelser.  Cuando  ambas  compahias  empezaron  a 
crecer  y  a  expandirse  a  otros  paises,  afloro  la  dIsputa  por 
la  marca  registrada  Budwelser. 

Con  el  tiempo,  en  1 939,  las  cervecerias  competldo- 
ras  convinleron  en  dividir  el  mercado  mundlal  respecto  de 
donde  podia  hacer  use  de  la  marca  Budwelser  uno  o  el 
otro  de  los  Interesados.  Asi,  A-B  le  pone  diversos  nom- 
bres  a  su  producto  en  los  paises  europeos:  el  conocldo 
Budwelser  en  unos,  pero  Bud,  American  Bud  y  Anheuser 
Busch  B  en  otros.  La  unlca  zona  en  donde  ambas  cer¬ 
vecerias  utlllzan  la  marca  Budwelser  es  en  Inglaterra. 


cDe  quien  es  la  Bud? 

Con  el  deseo  de  desarrollar  su  ver¬ 
sion  de  la  Budwelser  come  una  mar¬ 
ca  mundlal,  A-B  ha  persistido  en  llegar 
a  un  acuerdo  con  Budvar.  A  finales  de 
1 995,  A-B  ofrecio  a  la  cerveceria  checa  pagarle  200  millones 
de  dolares  a  camblo  de  los  derechos  mundlales  del  nombre 
Budwelser.  Como  el  nombre  es  tan  conocldo,  la  cerveceria 
checa  vio  potenclal  de  ventas  para  su  propla  marca  Bud¬ 
welser  y,  en  consecuencia,  rechazo  la  proposiclon  de  A-B. 
La  cerveza  checa  ahora  esta  a  la  venta  en  algunas  partes 
de  Estados  Unidos  bajo  la  marca  Czechvar. 

A  principles  de  2005,  un  tribunal  de  Bruseias  decidio 
que  la  cerveceria  checa  podria  usar  las  marcas  Budvar  y 
Budwelser  en  Beigica,  Luxemburgo  y  los  Paises  Bajos.  Mas 
recientemente,  la  Organizacion  Mundlal  de  Comercio  emitio 
un  dictamen  a  favor  de  A-B,  basicamente  impidiendo  el  in- 
tento  de  Budvar  de  retirar  los  derechos  de  marca  registrada 
exclusiva  de  A-B  en  algunos  paises  de  la  Union  Europea. 
Esta  “guerra  fria”  continua,  mientras  las  cervecerias  luchan 
por  sus  nombres  de  marca  en  al  menos  40  paises. 


www.budvar.cz 


Fuentes:  Gregory  Cancelada,  “A-B  Wins  a  Round  over  Budvar  in  WTO  Ruling  on 
Budwelser”,  St.  Louis  Post-Dispatch,  17  de  marzo  de  2005,  pp.  D1,  D8;  “Czech 
Brewery  Claims  Victory  over  Anheuser-Busch  in  Benelux”,  Associated  Press 
Worldstream,  27  de  enero  de  2005,  no  se  citan  paginas;  Katka  Krosnar,  “Brewers 
Go  Head  to  Head  In  Battle  of  the  Buds”,  Agence  France  Presse,  24  de  octubre  de 
2004,  no  se  citan  paginas;  y  Roger  Thurow,  “The  King  of  Beers  and  Beer  of  Kings 
Are  at  Lagerheads",  The  Wall  Street  Journal,  3  de  abril  de  1 992,  p.  Al . 


propiedad  de  los  detallistas  o  mayoristas.  Florsheim  (calzado),  Prozac  (antidepresivo  de 
Eli  Lilly  &  Company),  Courtyard  de  Marriott  (hoteleria)  y  Qantas  (una  aerolinea  austra- 
liana)  son  marcas  de  productores;  Lucerne  (Safeway),  Craftsman  (Sears)  y  St.  John’s  Bay 
(JCPenney)  son  marcas  de  intermediarios. 

Los  terminos  nacional  y  privada  se  han  empleado  para  describir  la  propiedad  de  marca 
del  productor  y  el  intermediario,  respectivamente.  Sin  embargo,  los  mercadologos  prefie- 
ren  la  terminologia  de  productor-intermediario.  Decir  que  una  marca  de  alimento  para 
aves  de  corral  vendida  en  tres  estados  de  Estados  Unidos  por  un  pequeno  fabricante  de 
Birmingham,  Alabama,  es  una  marca  nacional,  o  que  las  marcas  de  Wal-Mart  y  de  Sears 
son  marcas  privadas,  reduce  el  significado  de  estos  dos  terminos. 

Razones  para  el  manejo  de  marca 

Para  los  consumidores,  las  marcas  facilitan  la  identificacion  de  los  bienes  o  servicios.  Esto 
ayuda  a  los  compradores  para  que  hagan  rapidamente  su  recorrido  por  el  supermercado, 
punto  de  venta  de  descuento  u  otra  tienda  detallista,  ayudandolos  a  tomar  sus  decisiones 
de  compra.  Las  marcas  les  aseguran  tambien  a  los  consumidores  que  obtendran  calidad 
uniforme  cuando  vuelvan  a  pedir  sus  productos. 

Para  los  vendedores,  las  marcas  se  pueden  promover;  se  reconocen  facilmente  cuando  se 
exhiben  en  una  tienda  o  se  incorporan  en  la  publicidad.  El  manejo  de  marca  reduce  las  com- 
paraciones  de  precios,  es  decir,  puesto  que  las  marcas  son  otro  factor  a  considerar  cuando  se 
comparan  diferentes  productos,  el  manejo  de  marca  reduce  la  probabilidad  de  que  se  tomen 
decisiones  de  compra  con  base  solamente  en  el  precio.  La  reputacion  de  una  marca  influye 
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I  -  www.hearts-on-fire.com 


Razones  para  no  manejar  las  marcas 

Dos  responsabilidades  acompanan  a  la  propiedad  de  la  marca:  1)  promover  la  marca  y  2) 
mantener  una  calidad  uniforme  de  produccion.  Muchas  empresas  no  le  ponen  marca  a  sus 
productos  porque  no  tienen  la  capacidad  o  la  voluntad  para  asumir  estas  responsabilidades. 

Algunos  articulos  se  quedan  sin  marca  porque  no  se  pueden  diferenciar  fisicamente  de 
los  productos  de  otras  empresas.  Pinzas  para  ropa,  clavos  y  materias  primas  (carbon,  al- 
godon,  trigo)  son  ejemplos  de  bienes  de  los  cuales  se  desconoce  en  general  la  diferenciacion 
de  producto,  e  incluso  el  manejo  de  marca.  El  caracter  perecedero  de  productos  como  las 
frutas  y  verduras  frescas  se  vuelve  contra  el  manejo  de  marca.  No  obstante,  hay  marcas 
muy  conocidas,  como  las  pinas  Dole  y  los  platanos  Chiquita,  que  demuestran  que  aun  a 
los  productos  agricolas  se  les  puede  asignar  marca  con  buen  resultado. 

Seleccion  de  un  buen  nombre  de  marca 

Algunos  nombres  de  marcas  son  tan  buenos  que  contribuyen  al  exito  de  los  productos.  Consi- 
derense,  por  ejemplo,  las  baterias  DieHard  y  el  Roach  Motel  (que  es  un  dispositivo  plaguicida,  y 
no  un  motel  de  descuento).  Pero  se  requiere  mas  que  un  nombre  de  marca  elegido  con  habilidad 
para  asegurar  el  exito  en  el  mercado,  muestra  de  lo  cual  fue  Trans  World  Airlines,  la  aerolinea 
con  un  nombre  atinado  que  finalmente  fallo  y  fue  adquirida  por  un  competidor.  Otros  nombres 
de  marca  son  tan  malos  que  se  convierten  en  factor  de  fracaso  de  un  producto.  En  ocasiones, 
hay  articulos  que  logran  el  exito  pese  a  nombres  poco  sugerentes:  vease  a  Exxon  (ahora  parte 
de  ExxonMobil),  que  no  tenia  significado  alguno  cuando  se  hizo  su  presentacion. 


asimismo  en  la  lealtad  del  cliente  entre  los  compradores  de  servicios  al  igual  que  de  bienes  de 
negocios  y  de  consumo.  Por  ultimo,  el  manejo  de  marca  establece  diferencias  tambien  entre 
productos  basicos  (por  ejemplo,  las  naranjas  Sunkist,  la  sal  Morton  y  el  azucar  Domino).  Un 
mayorista  incluso  ha  establecido  la  marca  Elearts  on  Eire  para  diamantes.^ 

No  todas  las  marcas  son  amplia  y  favorablemente  reconocidas  por  sus  mercados  me- 
ta.  Y  entre  las  que  lo  son,  no  muchas  pueden  mantener  una  posicion  predominante.  Sin 
embargo,  merced  a  actividades  tales  como  una  promocion  emprendedora  y  un  cuidadoso 
control  de  calidad,  unas  cuantas  marcas  (los  autos  Chevrolet  y  los  fondos  mutualistas 
Eidelity)  retienen  sus  posiciones  de  liderato  largo  tiempo.  Por  consiguiente,  se  gastan 
enormes  cantidades  de  dinero  para  comprar  companias  que  tienen  marcas  ampliamente 
reconocidas.  El  Gucci  Group  de  Italia  compro  otra  empresa  para  adquirir  varias  marcas 
muy  conocidas,  entre  ellas  Yves  Saint  Laurent  (accesorios  de  moda  lujosos)  y  Van  Cleef  & 
Arpels  (fragancias);  despues,  otra  empresa  compro  al  Grupo  Gucci  y  su  surtido  de  marcas 
de  maxima  calidad.  En  fecha  reciente,  Procter  &  Gamble  Co.  acepto  pagar  mas  de  50 
mil  millones  de  dolares  para  adquirir  la  empresa  Gillette  Co.,  obteniendo  de  esta  manera 
no  solo  el  famoso  nombre  Gillette,  sino  otras  marcas  populares  como  Oral-B,  Braun  y 
Duracell.® 


A  pesar  de  la  dificultad  para  diferenciar  un  producto 
basico,  Morton  International  logro  crear  una  conocida 
y  aceptada  marca  de  sal.  Algunos  anuncios  de  Morton, 
entre  ellos  este,  se  han  dirigido  a  reforzar  el  nombre  de 
la  marca;  otros  anuncios  promueven  nuevos  usos  para 
el  producto. 


I-  www.mortonsalt.com 
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Elegir  nombre  para  un  producto  puede  parecer  trivial,  pero  no  lo  es.  Un  consultor  de 
renombre  fue  mas  lejos  (tal  vez  demasiado)  al  decir:  “El  elemento  mas  importante  en  un 
programa  de  marketing,  y  el  que  los  gerentes  de  marketing  pueden  controlar  mejor,  es  la 
denominacion  de  un  producto”/ 


web.net2phone.  com 


I-  www.ameritrade.com 


El  r6t0  En  la  actualidad,  elegir  un  buen  nombre  de  marca  para  un  producto  nuevo  es 
particularmente  dificil.  ^La  razon?  Se  nos  estan  agotando  las  posibilidades.  For  un  lado, 
cada  ano  se  lanzan  al  mercado  cerca  de  10  000  nuevos  productos;  por  otro  lado,  el  dic- 
cionario  de  tamano  estandar  contiene  apenas  unas  50  000  palabras  o  articulos.  Mas  aun, 
muchas  palabras  ya  solo  complementan  a  los  productos  (como  Pert  Plus,  Cascade  y  Veryfi- 
ne)  o  son  inadecuadas  como  nombres  de  marca  (como  nocivo,  hipocrita,  muerto).  Despues 
del  desastre  natural  acaecido  a  finales  de  2004  en  el  oceano  Indico,  tsunami  se  convirtio 
en  un  nombre  indeseable  para  algunas  marcas  y  companias/ 

Una  solucion  es  combinar  numeros  con  palabras,  con  otros  numeros  o  con  letras  para 
formar  un  nombre  de  marca.  Entre  otros  casos  tenemos  a  NetlPhone  (un  servicio  de  tele- 
comunicaciones  por  Internet),  Eormula  409  (limpiador  para  el  hogar),  WD-40  (lubricante 
y  protector)  y  Lotus  1-2-3  (software).  Otra  posibilidad  es  crear  un  nombre  de  marca  que 
no  sea  parte  de  la  propia  lengua.  Ejemplos  de  esto  son  los  llamados  morfemas  que  incluyen 
a  los  corredores  de  acciones  Ameritrade,  los  autos  Lexus,  el  motor  de  busqueda  de  Google 
y  las  computadoras  Compaq.^ 


CaractBrfsticaS  dasaablas  La  convenienda  de  un  nombre  para  un  bien  o  un  servi¬ 
cio  la  determinan  diversas  caracteristicas.^°  Es  dificil  dar  con  un  nombre  que  califique  bien 
cada  atributo.  No  obstante,  el  nombre  de  marca  debe  comprender  las  cinco  caracteristicas 
que  siguen  o  la  mayoria  de  ellas: 

•  Que  sugiera  algo  acerca  del  producto,  en  particular  sus  beneficios  y  su  uso.  Entre  nom¬ 
bres  que  connotan  beneficios  tenemos  Beautyrest,  Mr.  Goodwrench  y  Minute  Rice.  El 
uso  del  producto  lo  sugieren  Dustbuster,  Ticketron  y  los  sillones  La-Z-Boy. 


Ralston  Purina  invento  la  marca  Beneful  para  una  linea  de  alimento 
para  perros.  ^Esta  marca  pasa  la  prueba  de  sugestion  acerca  de 
cuales  son  las  ventajas  del  producto  o  sus  uses?  Si  usted  piensa  en 
“beneficioso”  o  “benefico”  cuando  usted  ve  Beneful,  entonces  segu- 
ramente  lo  hace.  Como  complemento,  la  ultima  llnea  del  anuncio  es 
“Lleno  de  salud.  Lleno  de  sabor.  Beneful”,  colocando  un  pensamiento 
en  las  mentes  de  los  consumidores  sobre  la  ultima  parte  del  nombre. 
iLa  marca  tiene  otras  cuatro  caracteristicas  de  una  marca  deseable? 
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Que  sea  fdcil  de  pronunciar,  deletrear  y  recordar.  Son  utiles  los  nombres  sencillos  y 
breves,  como  Tide,  Ban,  Aim  y  Surf.  Pero  hasta  en  los  nombres  cortos  hay  algunos 
que  no  son  faciles  de  pronunciar  para  algunos  consumidores,  como  Aetna  e  Inacom. 
Otras  marcas  tal  vez  no  se  ajusten  a  este  criterio,  al  menos  no  en  Estados  Unidos, 
como  Frusen-Gladje  (helado  de  crema),  Au  Bon  Pain  (productos  de  panaderia)  y  Asahi 
(cerveza). 

Que  sea  distintivo.  Las  marcas  con  nombres  como  National,  Star,  Ideal,  United,  Allied 
o  Standard  no  cumplen  con  esto.  Muchas  empresas  de  servicio  inician  sus  nombres  con 
adjetivos  que  denotan  fuerza  y  luego  agregan  una  descripcion  del  negocio,  para  crear 
marcas  como  Allied  Van  Lines  y  United  Parcel  Service;  pero,  ^son  nombres  realmente 
distintivos? 

•  Que  se  adapte  a  los  agregados  a  la  Unea  de  productos.  Un  nombre  de  familia,  como 
Kellogg,  Lipton  o  Ford,  tal  vez  sirva  mejor  para  este  proposito  que  otra  denominacion 
muy  distintiva  que  sugiera  los  beneficios  del  producto.  Cuando  los  restaurantes  de 
comida  rapida  agregaron  desayunos  a  sus  menus,  el  nombre  de  McDonald’s  se  ajusto 
mejor  a  esto  que  los  de  Burger  King  o  Pizza  Hut.  De  igual  manera,  nombres  como 
Alaska  Airlines  y  Southwest  Airlines  pueden  inhibir  la  expansion  geografica  mas  que 
un  nombre  como  United  Airlines. 

•  Que  se  pueda  presentar  a  registro  y  acoger  a  la  proteccion  legal.  La  Ley  Lanham  (Lan- 
ham  Act),  en  su  revision  de  1989,  y  otras  leyes  comprenden  los  nombres  de  marca. 

El  proceso  mencionado  no  es  barato,  ya  que  su  costo  es  superior  a  los  25  000  dolares 
por  el  nombre  en  si.  Luego,  es  comun  que  la  organizacion  tenga  que  gastar  mas  que  eso 
para  promover  la  nueva  marca. 


I-  www.aubonpain.com 


Para  proteger  su  famoso  nombre  de  marca,  Xerox 
coloco  anuncios  comicos  para  senalar  un  punto 
serio,  recordar  que  Xerox  es  un  nombre  de  marca. 
Los  anuncios  acentuaron  que  Xerox  no  es  ni  verbo 
ni  sustantivo  comun.  Tambien  note  que  el  anuncio 
indico  que  “Xerox”  deberla  ser  usada  en  la  conjun- 
cion  con  un  sustantivo,  como  “la  copiadora”. 


I-  www.xerox.com 
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UST^D  TQMR  LR  DECISION 


iDebe  una  empress  tratar  de  frenarlos  productos  falsificados? 


Segun  un  “estimado”  de  la  Organizacion  Mundial  de 
Aduanas,  las  verslones  falsificadas  de  productos  de  mar- 
ca  representan  de  5  a  7%,  quiza  500  mil  millones  de  do- 
lares,  del  comercio  global  de  mercancia.  Las  imitaclones 
pueden  encontrarse  practicamente  en  cada  categoria  de 
blenes,  como  cartuchos  de  inyecclon  de  tinta,  palos 
de  golf,  herramlentas  electricas,  chips  de  computadora 
y  motocicletas.  De  manera  ocasional,  los  componentes 
falsos  son  incorporados  en  productos  autenticos  (como 
una  bateria  falsa  en  un  felefono  celular  Kyocera).  Tal  vez 
mas  inquiefanfe  sea  que  la  Organizacion  Mundial  de  la 
Salud  esfima  que  hasfa  10%  de  las  medicinas  no  son 
aufenficas,  es  decir,  no  son  fabricadas  por  la  compahia 
propiefaria  de  la  marca,  y  en  algunos  cases  no  confienen 
aiguno  o  fodos  los  ingredienfes  vifales. 

iPor  que  y  como  se  elaboran  productos  falsos?  El 
mofivo  principal  es  el  mismo  que  para  el  resfo  del  comer¬ 
cio,  o  sea,  ganancias  considerables.  Mefodos  profesiona- 
lizados,  mas  que  de  aficionados,  como  los  siguienfes  se 
usan  comunmenfe  para  elaborar  productos  falsos: 

•  Los  falsificadores  usan  disposifivos  de  aifa  fecnologia, 
incluyendo  software  de  diseho  de  fercera  dimension, 
para  hacer  una  “ingenieria  inversa”  (es  decir,  defermi- 
nar  como  copiar)  en  productos  bien  conocidos. 

•  Dependiendo  de  la  fecnologia  digital,  las  empresas 
pirafas  producen  empaques  que  son  casi  una  replica 
del  usado  por  la  marca  aufenfica. 

•  Las  compahias  faisificadoras  han  enconfrado  como 
imifar  disposifivos  de  seguridad,  como  hologramas, 
que  fienen  el  proposifo  de  disfinguir  los  productos 
reales  de  los  falsos. 

La  ubicacion  mas  frecuenfe  para  los  falsificadores  es 
China,  que  represenfa  alrededor  de  dos  ferceras  partes 
de  los  blenes  falsos.  El  gobierno  de  Esfados  Unidos  esfa 
muy  preocupado  por  esfa  sifuacion.  Buscando  ayuda  en 
su  esfuerzo  por  frenar  las  falsificaciones,  el  secrefario  de 
Comercio  exigio  que  el  gobierno  chino  vigile  con  vigor 
esfas  amplias  violaciones.  Ahora  que  las  empresas  asen- 
fadas  en  China  esfan  imifando  marcas  chinas  exifosas, 
se  espera  que  la  vigilancia  se  incremenfe. 


Los  falsificadores  no  pueden  ser 
eliminados,  pero  las  compahias  pueden 
fomar  las  siguienfes  medidas  para  iuchar 
contra  las  falsificaciones: 

•  Las  empresas  necesifan  vigilar  con  cuidado  los  bie- 
nes  falsificados  que  llevan  alguna  de  sus  marcas. 

•  Los  produefores,  en  especial  a  traves  de  sus  asocia- 
ciones  comerciales,  pueden  ofrecer  recompenses  en 
efeefivo  por  informacion  sobre  la  piraferia. 

•  Cuando  se  defeefen  las  falsificaciones,  debe  empren- 
derse  accion  legal  contra  los  violadores. 

•  Las  compahias  pueden  adopter  medidas  preventi¬ 
ves,  como  usar  las  nuevas  etiquefas  de  idenfificacion 
de  radio  frecuencia  (mas  acerca  de  esfo  en  el  capi- 
fulo  1 6)  para  moniforear  la  idenfidad  y  ubicacion  de 
un  produefo  aufentico  en  cualquier  momenfo. 

Algunas  empresas  insisfen  en  Iuchar  contra  las  falsifi¬ 
caciones.  En  ese  senfido.  Lego,  el  fabricanfe  de  juguefes 
danes,  gano  un  juicio  contra  una  empresa  china  que 
esfaba  produciendo  y  vendiendo  una  imifacion  de  los 
famosos  bloques  de  consfruccion.  En  un  caso  que  incluia 
la  venfa  de  software  de  informacion  de  seguridad  falsifi- 
cada.  Papa  B  Enterprises  acepfo  pagar  3.2  millones  de 
dolares  a  Symantec  Corp.,  y  dejar  de  producir  y  vender 
productos  Symantec  falsos. 

Por  supuesfo,  descubrir  falsificaciones  es  dificil  y  en 
ocasiones  ocurre  casi  por  accidenfe.  Mas  aun,  las  medidas 
prevenfivas  y  las  bafallas  legales  para  reducir  el  flujo  de 
productos  falsificados  pueden  ser  muy  cosfosas.  Symantec 
fiene  su  propio  “director  de  seguridad  corporafiva  y  un  equi- 
po  de  frabajo  de  profeccion  de  la  marca”.  La  mayoria  de  las 
compahias  pequehas  no  pueden  pagar  tales  especialisfas 
o  los  gasfos  de  una  cosfosa  bafalla  legal  que  puede  acabar 
en  un  veredicto  favorable  pero  vano  (por  ejempio,  que  la 
empresa  falsificadora  esfe  fuera  de  la  jurisdiccion  legal  de 
Esfados  Unidos  evifando  cualquier  resfifucion). 

Puentes:  Frederick  Balfour,  “Fakes!",  BusinessWeek,  7  de  febrero  de  2005,  pp.  54- 
58-r;  Dan  Neel,  “Symantec  Settles  Suit",  CRN,  28  de  junio  de  2004,  p.  32;  Geoffrey 
A.  Fowler,  “Copies  ‘R’  Us”,  The  Wall  Street  Journal,  31  de  enero  de  2003,  p.  B1; 
y  Russell  E.  Brooks  y  Gila  E.  Gellman,  “Combating  Counterfeiting",  Marketing 
Management,  vol.  2,  num.  3,  1993,  pp.  49-51. 


Proteccion  de  un  nombre  de  marca 

Una  empresa  que  dene  un  nombre  de  marca  conocido  y  exitoso  necesita  protegerlo  acd- 
vamente;  de  otro  modo,  este  valioso  activo  puede  sufrir  dano  o  perderse  por  completo  en 
cualquiera  de  dos  formas. 

Falsificacion  dal  producto  Algunos  fabricantes  sin  escrupulos  incurren  en  la  falsifi- 
cacion  del  producto  al  poner  una  marca  muy  estimada  a  lo  que  ofrecen,  sin  tomar  en  cuenta  el 
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En  China,  la  pirateria  de  productos  se  convirtid  en  un  gran  negocio, 
con  poca  vigilancia  policial.  En  consecuencia,  los  falsificadores  se 
han  vuelto  muy  atrevidos  para  promover  su  mercancia.  Aqui,  un 
vendedor  de  Shangai  usa  un  catalogo  para  mostrar  la  coleccion  de 
bolsas  y  relojes  de  imitacion  disponibles  para  su  compra  en  una 
tienda  cercana. 


hecho  elemental,  crucial,  de  que  no  poseen  los  derechos  de  la  marca.  Si  usted  ha  estado  alguna 
vez  en  Nueva  York,  no  habra  faltado  el  vendedor  callejero  que  le  ofrezca  “genuinos”  relojes 
Rolex  o  Gucci  a  10  o  20  dolares.  Es  obvio  que  se  trata  de  productos  falsos.  La  falsificacion 
afecta  a  muchos  articulos,  entre  los  que  se  cuentan  los  productos  de  piel,  el  calzado  deportivo, 
el  software,  los  juguetes,  los  videojuegos  y  las  partes  de  repuesto  para  automoviles. 

De  acuerdo  con  los  ultimos  calculos,  los  productos  de  imitacion  le  cuestan  a  las  com- 
panias  estadounidenses  cerca  de  250  000  millones  de  dolares  anuales.  Un  estudio  concluyo 
que  se  perdieron  mas  de  100  000  trabajos  en  Estados  Unidos  como  consecuencia  de  la 
pirateria  en  la  categoria  de  software.  For  ser  una  practica  relativamente  facil  y  porque  los 
organismos  coercitivos  de  la  ley  no  persiguen  con  energia  a  los  delincuentes  respectivos,  un 
alto  funcionario  del  EBI  llamo  a  la  falsificacion  de  productos  “el  delito  del  siglo  xxi”.^^ 


USO  g6n6riC0  En  un  periodo  de  unos  cuantos  anos,  algunos  nombres  de  marca  began 
a  ser  tan  bien  aceptados  que  se  usan  comiinmente  en  lugar  de  los  nombres  genericos  de  las 
categorias  particulares  de  producto.^^  Vea  los  siguientes  ejemplos: 

Terminos  genericos  que  originalmente  fueron  nombres  de  marca 

aspirina  escalator  (escaleras  electricas)  linoleum  (linoleo)  thermos  (termo) 

brassier  armonica  nylon  yo-yo 

celofan  kerosene  (queroseno)  shredded  wheat  (trigo  triturado)  zipper 


Estos  nombres  eran  originalmente  marcas  registradas  que  solo  podian  utilizar  sus  due- 
nos.  iQue  sucedio?  Bueno,  un  nombre  de  marca  se  puede  volver  generico  en  dos  formas 
principals : 


www.formica.com 


Que  no  haya  nombre  generico  sencillo  disponible,  asi  que  el  publico  usa  el  nombre 
de  marca  como  generico.  Esto  sucedio  con  el  trigo  triturado,  el  nylon  y  el  celofan. 
Eormica  Corporation  libra  una  lucha  permanente,  exitosa  hasta  ahora,  para  retener 
el  estatus  legal  de  su  marca  Eormica  de  laminado  decorativo.^^ 

For  contradictorio  que  parezca,  a  veces  una  compania  es  demasiado  eficaz  en  la  pro- 
mocion  de  un  nombre  de  marca.  Aun  cuando  no  son  todavia  legalmente  genericos, 
nombres  como  Band-Aid,  Scotch  Tape  y  Kleenex  y  TiVo  estan  al  horde  de  serlo.  Estos 
nombres  de  marca  se  promovieron  tan  intensa  y  exitosamente  que  mucha  gente  los 
usa  de  manera  generica.  Fara  ilustrar  esto,  ique  terminos  usa  usted  en  la  conversacion: 
panuelo  facial  o  Kleenex,  busqueda  por  Internet,  o  Google?  Sospechamos  que  utiliza 
el  segundo  termino  en  ambos  casos. 


Elay  diversas  formas  de  prevenir  el  uso  generico  de  un  nombre  de  marca: 


•  Despues  del  nombre  de  marca,  coloque  el  simbolo  ®  (si  la  marca  es  una  marca  regis- 
trada  para  un  bien),  TM  (si  no  esta  registrada),  o  SM  (para  un  servicio). 

•  Mejor  aun,  use  el  nombre  de  marca  junto  con  el  nombre  generico:  poliester  de  la  marca 
Dacron,  por  ejemplo. 
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WWW.  rollerblade.  com 


•  Llame  la  atencion  sobre  el  uso  indebido  de  su  nombre  de  marca  e  impugnelo.  Roller- 
blade  Inc.  ha  llegado  al  extreme  de  demandar  a  los  competidores  que  usan  la  palabra 
“rollerblade”  como  palabra  generica.  Google  Inc.  tomo  la  medida  preventiva  de  hacer 
contacto  con  una  persona  para  solicitarle  que  retirara  el  verbo  “google”  del  dicciona- 
rio  en  llnea  que  edita.^'^ 


€strQt0giQS  de  manejo  d©  marca 

Los  productores  y  los  intermediarios  enfrentan  decisiones  estrategicas  relativas  al  manejo 
de  marca  de  sus  bienes  o  servicios. 


Estrategias  de  los  productores 

Los  productores  tienen  que  decidir  si  le  van  a  poner  marca  a  sus  productos  y  si  van  a  vender 
toda  o  parte  de  su  produccion  bajo  las  marcas  de  los  intermediarios. 


Intel  Corporation  produce 
procesadores  que  son  parte 
Integral  en  la  fabricaclon  de 
computadoras.  La  compa- 
hia  ha  usado  la  estrategla 
de  manejo  de  la  marca  de 
“Intel  Inside”  y  publlcldad 
extensa  para  convencer  a 
numerosos  fabricantes  y 
compradores  de  compu¬ 
tadoras  de  que  su  proce- 
sador  es  mejor  que  los 
productos  competidores. 

En  este  anuncio,  Intel  pro- 
mueve  su  tecnologia  mbvil 
centrino,  un  procesador  y 
componentes  adiclonales 
que  se  usan  en  computado¬ 
ras  portatiles. 


I-  www.intel.com 


www.invista.com/ 

prdjycra.shtmi 


I-  www.dotby.com 


Marketing  de  la  produccion  entera  en  las  propias  marcas  del  productor  Las 

companias  que  descansan  en  sus  propias  marcas  suelen  ser  muy  grandes  y  estar  muy  bien 
financiadas  y  administradas.  Maytag  e  IBM,  por  ejemplo,  tienen  amplias  lineas  de  produc¬ 
tos,  sistemas  de  distribucion  bien  establecidos  y  grandes  participaciones  del  mercado.  Las 
razones  por  las  que  un  productor  se  apoya  estrictamente  en  sus  propias  marcas  se  trataron 
en  la  seccion  anterior,  relativa  a  la  importancia  del  manejo  de  marca  para  el  vendedor. 

Una  pequena  proporcion  de  fabricantes  se  sirve  estrictamente  de  esta  estrategia,  rehu- 
sandose  a  producir  articulos  para  que  se  vendan  como  marcas  de  detallistas  o  mayoristas. 
Gillette  es  una  de  estas  companias.  El  principal  ejecutivo  de  la  empresa  dijo  que  fabricar 
uno  de  los  llamados  productos  de  etiqueta  privada  seria  una  “senal  de  debilidad”.  Un  vi- 
cepresidente  de  la  compania  fue  mas  franco:  “Si  un  administrador  hiciera  eso  lo  matarian 
los  accionistas”.^^  Sin  embargo,  esta  tenacidad  no  eliminara  la  competencia  de  los  interme¬ 
diarios,  muchos  de  los  cuales  quieren  vender  sus  propias  marcas.  Si  un  fabricante  rehusa 
venderles,  sencillamente  acudiran  a  otro. 

Es  muy  dificil  que  una  nueva  empresa  produzca  estrictamente  para  sus  propias  mar¬ 
cas.  Solo  una  minoria  de  fabricantes  emplea  esta  estrategia  y  su  numero  parece  ir  disminu- 
yendo.  Una  razon  importante  para  esto  es  que  hay  multitud  de  oportunidades  de  elaborar 
productos  a  los  que  los  intermediarios  apliquen  sus  propias  marcas. 


Manejc  de  marca  de  partes  y  mate- 
riales  de  fabricaclon  Algunos  producto¬ 
res  siguen  una  estrategia  de  manejo  de  marca 
de  partes  y  materiales  de  fabricacidn  (bienes 
manufacturados  que  se  convierten  en  parte  de 
otro  producto).^^  Esta  estrategia  se  emplea  en 
el  marketing  de  Splenda,  el  edulcorante  artifi¬ 
cial,  productos  de  algodon  de  Dan  River,  telas 
de  Acrilan  y  muchas  partes  del  ramo  automo- 
triz  como  bujias,  baterias  y  filtros  de  aceite. 
Durante  anos,  DuPont  y  ahora  INVISTA  han 
seguido  con  uniformidad  y  buenos  resultados 
esta  tactica,  de  modo  notable  con  su  fibra 
spandex  de  Lycra  y  su  repelente  de  manchas 
Stainmaster  para  alfombras. 

Con  esta  estrategia,  el  vendedor  trata  de 
crear  preferencia  de  mercado  para  sus  partes 
y  materiales  de  fabricaclon.  Dolby  Labs  trata 
de  generar  una  situacion  de  mercado  en  la  que 
los  compradores  insistan  en  que  un  sistema 
de  sonido  estereofonico  incluya  un  componente 
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Dolby  de  reduccion  de  ruido.  Esta  empresa  quiere  convencer  a  los  fabricantes  de  que  sus  sis- 
temas  de  sonido  estereofonico  se  venderan  mejor  si  cuentan  con  unidades  Dolby  de  reduc¬ 
cion  de  ruido. 

Es  probable  que  esta  tactica  sea  mas  eficaz  cuando  el  tipo  particular  de  partes  y  mate- 
riales  de  fabricacion  tiene  dos  caracteristicas: 

Que  el  producto  sea  tambien  un  bien  de  consumo  que  se  compra  para  fines  de  reem- 
plazo;  por  ejemplo,  las  bujias  Champion  y  las  baterias  Delco. 

Que  el  articulo  sea  una  pieza  clave  del  producto  terminado:  una  parte  integrante  de  un 
automovil,  por  ejemplo.  Johnson  Controls  y  General  Motors  estan  tratando  de  cons- 
truir  reconocimiento  para  su  control  pad  HomeLink  y  el  sistema  de  navegacion  OnStar, 
respectivamente.  Es  posible  que  otros  fabricantes  sigan  el  ejemplo,  considerando  que 
44%  de  los  consumidores  dicen  que  tomaran  en  cuenta  autopartes  de  marca  cuando 
elijan  la  proxima  marca  y  modelo  de  auto  que  compraran.^^ 

Marketing  con  marcas  de  intermediarios  Una  difundida  estrategia  entre  los 
fabricantes  es  la  de  vender  parte  o  el  total  de  su  produccion  a  los  intermediarios  para 
que  estos  hagan  el  manejo  de  marca.  Empresas  como  Borden,  Keebler  y  Reynolds  Metals 
tienen  sus  propias  marcas  conocidas,  y  tambien  producen  bienes  para  el  manejo  de  marcas 
por  los  intermediarios. 

Este  planteamiento  le  permite  al  fabricante  “proteger  sus  apuestas”.  La  compania 
que  aplica  esta  estrategia  espera  que  sus  propias  marcas  atraigan  a  algunos  clientes  leales, 
mientras  que  las  marcas  de  intermediarios  seran  de  interes  para  otros  compradores  tal  vez 
mas  atentos  al  costo.  Mas  aun,  para  el  fabricante,  la  salida  de  productos  generada  por  las 
marcas  de  intermediarios  representa  a  menudo  ventas  adicionales.  Esta  estrategia  le  ayuda 
al  fabricante  a  utilizar  su  planta  a  plena  capacidad. 

Una  desventaja  de  tal  tactica  es  que  el  fabricante  pueda  perder  algunos  clientes  para 
sus  propias  marcas.  Otra  mas  es  que  los  ingresos  del  productor  por  el  marketing  con  mar¬ 
cas  de  intermediarios  dependen  de  la  fuerza  de  la  campana  que  estos  hagan  en  favor  de 
esas  marcas.  Este  problema  aumenta  en  proporcion  con  el  incremento  de  la  produccion 
del  fabricante  que  se  va  a  las  marcas  de  intermediarios. 

Estrategias  de  intermediarios 

Los  intermediarios  tienen  que  responder  a  la  pregunta  de  si  se  va  a  hacer  manejo  de  marcas. 

Comercio  solo  con  marcas  de  productores  La  mayoria  de  los  detalbstas  y 
mayoristas  siguen  esta  politica.  ^Por  que?  La  razon  es  que  no  tienen  las  finanzas  ni  otros 
recursos  para  promover  una  marca  y  mantener  su  calidad. 

Comercio  con  marcas  de  productores  y  de  intermediarios  Muchos  de  los 

grandes  detalbstas  y  algunos  grandes  mayoristas  tienen  en  sus  existencias  las  marcas  exito- 
sas  de  fabricantes,  asi  como  sus  propias  etiquetas.  Sears,  por  ejemplo,  ofrece  un  surtido  de 
marcas  de  fabricantes,  como  la  ropa  para  ninos  Elealthtex  y  las  llantas  Bridgestone,  igual 
que  sus  propias  marcas,  como  los  aparatos  electrodomesticos  Kenmore  y  las  herramientas 
Craftsman. 

A  los  intermediarios  puede  resultarles  ventajoso  vender  sus  propias  marcas,  en  lugar  o 
ademas  de  las  marcas  de  los  productores,  porque  esto  aumenta  el  control  de  sus  mercados 
meta.  Una  marca  de  detallista  puede  diferenciar  sus  productos.  Si  los  clientes  prefieren 
la  marca  de  un  detallista  determinado,  a  la  que  a  veces  se  llama  marca  de  tienda,  solo  la 
pueden  obtener  con  ese  detallista.  Entre  los  ejemplos  estan: 

Algunas  marcas  de  detallistas 

Nordstrom:  Classiques  Entier,  Caslon 
Target:  Archer  Farms,  Michael  Graves 
Wal-Mart:  01’  Roy,  George,  Sam’s  Choice 


m 


I-  www.nordstrom.com 


-  www.homelink.com 


-  www.onstar.com 
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Por  tradicion,  la  marca 
propia  de  un  detallista  era 
el  punto  de  precio  mas 
bajo  de  cada  categoria  de 
productos.  Ahora,  muchos 
comerclantes  se  ban  dado 
cuenta  de  que  las  marcas 
de  tienda  representan  una  de 
sus  mejores  oportunidades 
para  crear  y  ofrecer  mer- 
cancia  distintiva  y  promover 
sus  margenes  de  utllldades. 
En  este  case,  Macy’s  pre- 
senta  su  Hotel  Collection 
por  Charter  Club,  un  surtido 
de  ropa  de  cama  de  lujo 
con  precios  que  alcanzan 
hasta  los  1  350  dblares  por 
un  edredon  italiano. 


Los  precios  de  las  marcas  de  los  produc- 
tores  se  reducen  drasticamente  a  veces  cuando 
las  tiendas  detallistas  que  comercian  con  ellas 
compiten  entre  si.  Por  un  tiempo  prolongado, 
la  ropa  que  ostentaba  etiquetas  de  disenadores 
como  Ralph  Lauren  y  Liz  Claiborne  estuvo 
sujeta  a  reduccion  de  precios.  El  detallista  po- 
dria  evitar  al  menos  parte  de  esta  competencia 
de  precios  estableciendo  sus  propias  marcas 
atractivas.  Tiendas  departamentales,  que  van 
desde  Famous-Barr  a  JCPenney,  dan  mas  im- 
portancia  a  las  marcas  de  tienda.  Un  consultor 
estimo  que  las  marcas  de  tienda  pronto  abar- 
caran  aproximadamente  35%  del  vo lumen  de 
las  tiendas  de  departamento,  comparado  con 
12%  menos  de  hace  10  anos.^* 

Hay  mas,  los  intermediarios  suelen  vender 
sus  marcas  a  precios  por  debajo  de  los  de  los 
fabricantes  y  ganar  todavia  margenes  brutos 
mas  altos.  Por  ejemplo,  en  cereales  secos,  una 
marca  de  tienda  puede  proporcionar  el  doble 
de  las  ganancias  brutas  que  deja  una  marca  de  productor.^^  Esto  es  posible  porque  los 
intermediarios  a  menudo  pueden  adquirir  mercancia  que  lleve  sus  propias  marcas  a  costos 
mas  bajos  que  la  mercancia  similar  con  marcas  de  los  productores.  Los  costos  son  mas 
bajos  porque  los  fabricantes  tienen  que  pagar  para  anunciarse  y  vender  sus  propias  marcas, 
pero  estos  gastos  no  se  incluyen  en  los  precios  de  los  productos  vendidos  para  el  manejo 
de  marcas  de  los  intermediarios.  En  algunos  casos,  pero  con  menos  frecuencia  que  en  el 
pasado,  los  costos  pueden  ser  mas  bajos  porque  la  calidad  de  los  productos  con  marcas  de 
intermediarios  es  mas  baja  que  la  de  los  productos  competidores  con  marcas  de  produc¬ 
tores.  Asimismo,  los  productores  pueden  ofrecer  buenos  precios  en  esta  situacion  porque 
estan  ansiosos  de  obtener  el  negocio  extra. 

Los  intermediarios  deben  ser  cuidadosos  al  asignar  precios  a  sus  propias  marcas.  De  acuer- 
do  con  un  estudio,  si  las  marcas  de  tienda  de  los  comestibles  no  tienen  precios  de  cuando  menos 
10%  por  debajo  de  las  marcas  de  los  productores,  muchos  consumidores  no  las  compraran. 
Sin  embargo,  si  la  marca  de  la  tienda  esta  20%  mas  baja  en  precio,  algunos  consumidores 
abrigaran  sospechas  sobre  la  calidad.  En  cambio,  otro  estudio  llego  a  la  conclusion  de  que  otros 
factores,  como  la  calidad  relativa,  son  mas  importantes  que  el  nivel  del  precio  para  determinar 
el  exito  de  las  marcas  de  intermediarios  en  comparacion  con  las  de  los  productores.^® 

Las  marcas  de  intermediarios  ban  tenido  el  mayor  impacto  en  el  marketing  de  los  bienes 
empacados  de  consumo,  como  los  comestibles  y  los  productos  de  arreglo  personal.  La  cadena 
de  supermercados  Safeway  ha  confiado  largo  tiempo  en  Lucerne  y  otras  marcas  que  posee. 
Loblaw’s,  la  cadena  de  supermercados  mas  grande  de  Canada,  ha  tenido  gran  exito  con  su 
marca  President’s  Choice  (PC).  Segun  una  fuente,  mas  de  40%  de  las  ventas  de  Wal-Mart 
provienen  de  sus  propias  marcas.  La  marca  Great  Value  de  Wal-Mart,  que  aparece  en  produc¬ 
tos  como  pan  y  cereales,  produce  5  mil  millones  de  dolares  anuales.  Y  OP  Roy  es  su  marca  de 
alimento  para  perros  de  mayor  venta,  la  cual  supera  a  la  marca  Purina  de  Nestle.^^ 

Las  marcas  de  intermediarios  estan  ahora  en  uno  de  cada  cinco  articulos  vendidos  en  los 
supermercados,  farmacias  y  puntos  de  venta  de  descuento  en  Estados  Unidos.  La  perspectiva 
para  las  marcas  de  intermediarios  es  fuerte;  un  estudio  indica  que  60%  de  los  detallistas  pla- 
nea  dar  mas  atencion  a  tales  marcas.  De  acuerdo  con  un  pronostico,  el  negocio  de  la  comida 
de  marca  privada  representa  un  volumen  de  100  000  millones  de  dolares  en  Norteamerica, 
lo  cual  seria  alrededor  de  tres  veces  el  volumen  para  marcas  privadas  en  todas  las  categorias 
de  producto  de  solo  10  anos  antes.  Esta  claro  que  los  detallistas  dependen  cada  vez  mas  de 
las  marcas  de  tienda  y  disfrutan  un  exito  considerable  con  ellas.^^ 

Para  contraatacar  a  las  marcas  de  intermediarios,  algunos  fabricantes  lideres  bajaron 
precios.  Para  la  mayoria,  se  trato  de  una  estrategia  de  corta  duracion  porque  dano  los 
margenes  de  utilidad  y  no  construyo  lealtad  del  cliente.  Otros  fabricantes,  Gillette  entre 
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ellos,  se  concentran  en  convencer  a  los  consumidores  de  la  superioridad  de  sus  marcas  en 
relacion  con  las  marcas  privadas.  Otros  mas  recortan  sus  mezclas  y  Imeas  de  productos. 
Los  recursos  estan  cambiando  a  esfuerzos  de  construir  “super  marcas”.  P&G  tiene  esa 
vision  para  los  panales  Pamper  y  el  alimento  para  perros  lams. 

Considerados  todos  los  factores,  ni  las  marcas  de  los  productores  ni  las  de  intermediarios 
ban  demostrado  una  superioridad  competitiva  convincente  de  unas  sobre  otras  en  el  mercado. 
En  consecuencia,  la  “batalla  de  las  marcas”  da  todas  las  senales  de  seguir  siendo  intensa.^^ 

Estrategias  comunes  a  los  productores 
e  intermediarios 

Los  productores  y  los  intermediarios,  por  igual,  tienen  que  elegir  estrategias  respecto  del 
manejo  de  sus  mezclas  de  productos,  el  manejo  de  la  saturacion  de  mercado  y  la  actividad 
conjunta  de  manejo  de  marca  con  otra  compania. 


f-  www.armorall.coni/ 
prodcat 


Comercio  con  saturacion  de  mercado  Con  frecuenda  credente,  las  companias 
aplican  una  estrategia  de  marca  multiple  para  aumentar  sus  ventas  totales  en  un  mercado. 
Tienen  mas  de  una  marca  de  lo  que  es  esencialmente  el  mismo  producto,  dirigida  al  mismo  o  a 
distintos  mercados  meta.  Suponga,  por  ejemplo,  que  una  empresa  ha  creado  un  tipo  de  atrac- 
tivo  de  ventas  en  torno  a  una  marca  determinada.  Para  llegar  a  otros  segmentos  del  mercado, 
la  compania  puede  servirse  de  otros  atractivos  con  otras  marcas.  Dos  detergentes  de  Procter  & 
Gamble,  Tide  y  Dreft,  ilustran  este  punto.  Hay  quienes  piensan  que  si  Tide  es  lo  bastante  fuerte 
para  limpiar  ropa  de  trabajo  sucia  no  se  debe  usar  para  lenceria  y  otra  ropa  fina.  Para  estas 
personas,  P&G  tiene  Dreft,  un  detergente  promovido  como  mas  delicado  que  Tide. 

A  veces  se  necesitan  marcas  multiples  para  penetrar  en  mercados  meta  separados.  Tene- 
mos  el  caso  de  las  herramientas  Black  &  Decker,  que  tienen  atractivo  para  los  que  hacen 


Manejo  de  marca  dentro  de  una  mezcia  de  productos  Las  empresas  que 
venden  mas  de  un  producto  emplean  por  lo  menos  tres  estrategias  diferentes: 

•  Un  nombre  diferente  para  cada  producto.  Esta  estrategia  la  emplean  Lever  Brothers 
y  Procter  &  Gamble.  Citigroup,  la  mayor  empresa  de  servicios  financieros  de  Estados 
Unidos,  continua  dando  realce  a  algunas  de  sus  marcas  individuales  (como  Smith 
Barney  y  Diners  Club),  mientras  que  tambien  utiliza  la  parte  “Citi”  de  identidad  cor- 
porativa  en  otros  nombres  de  marca  (como  Citibank  y  Citimortgage).  Para  aminorar 
la  confusion  de  marcas.  Intercontinental  Hotels  Group  elimino  el  nombre  Holiday  Inn 
de  sus  establecimientos  Crowne  Plaza,  de  precio  alto.^"^ 

•  El  nombre  de  la  compania  combinado  con  un  nombre  de  producto.  Los  ejemplos 
incluyen  a  Pledge  de  Johnson  y  a  Glo-Coat,  de  Johnson,  asi  como  a  Rice  Krispies  de 
Kellogg’s  y  a  Corn  Pops  de  Kellogg’s. 

•  El  nombre  de  la  compania  solo.  En  la  actualidad  pocas  empresas  confian  exclusivamente 
en  esta  politica.  Sin  embargo,  van  seguidas  en  su  mayor  parte  de  Heinz  y  Libby,  en  el 
ramo  del  alimento,  asi  como  de  la  empresa  General  Electric  en  diversas  industrias. 

Utilizar  el  nombre  de  la  compania  para  propositos  de  manejo  de  marca,  el  llamado 
manejo  de  marca  de  familia,  simplifica  y  hace  menos  costoso  introducir  productos  nue- 
vos,  relacionados  entre  si,  en  una  linea.^^  De  igual  manera,  el  prestigio  de  una  marca  se 
puede  esparcir  mas  facilmente  si  aparece  en  varios  productos  en  lugar  de  uno  solo.  Armor 
All  Products  aprovecho  el  exito  arrollador  de  Armor  All  Protectant  agregando  otros  pro¬ 
ductos  para  el  cuidado  del  automovil,  como  Armor  All  Auto  Glass  Cleaner  y  Armor  All 
Spray  On  Car  Polish.  Un  nombre  de  compania  es  mas  adecuado  para  hacer  el  marketing 
de  productos  relacionados  por  calidad,  uso  o  de  otra  manera. 

El  manejo  de  marca  con  el  nombre  de  la  compania  supone  una  gran  carga  para  mantener 
una  calidad  uniforme  entre  todos  los  productos.  Un  mal  articulo  puede  reflejarse  en  forma 
desfavorable,  desastrosa  incluso,  en  todos  los  demas  productos  que  llevan  la  misma  marca. 
Por  esta  razon,  muchas  empresas  prefieren  dejar  que  cada  producto  individual  triunfe  o  fra- 
case  por  cuenta  propia,  la  primera  estrategia  de  manejo  de  marca  de  la  lista  antes  vista. 
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No  es  de  sorprender  que  ConAgra  Foods  Inc.  este  interesada  en  capitali- 
zar  el  ampllo  reconocimlento  de  su  marca  Healthy  Choice.  Como  lo  Indica 
este  encarte  distrlbuldo  en  los  pehodicos  dominicales,  Healthy  Choice  se 
ha  aplicado  a  sopas  y  helados,  ademas  de  a  comidas  congeladas. 


k  www.healthychoice.com 


reparaciones  a  nivel  aficionado  pero  no,  valga  la  expresion,  para  los  profesionales  de  los 
oficios.  Por  esta  razon,  B&D  elimino  su  nombre  de  empresa  de  las  herramientas  de  motor 
dedicadas  a  los  profesionales  de  los  oficios  y  cambio  a  DeWalt,  nombre  de  un  fabricante 
de  sierras  fijas  de  alta  calidad  que  Black  &  Decker  habia  adquirido  anos  antes. 

Mansjo  conjunto  d©  marca  Esta  aumentando  la  frecuencia  con  que  dos  companias 
o  dos  divisiones  separadas  dentro  de  la  misma  empresa  convienen  en  colocar  ambas  sus 
respectivas  marcas  en  un  producto  o  una  empresa  particular.  A  este  arreglo  se  le  llama 
manejo  conjunto  de  marca,  o  manejo  dual  de  marca. 

El  manejo  conjunto  de  marca  es  evidente  en  el  ramo  de  productos  alimenticios  y  tam- 
bien  en  las  franquicias.  Las  cajas  de  mezcla  para  pasteles  de  Betty  Crocker  proclaman  que 
el  producto  contiene  chocolate  Hershey’s.  Los  limones  Sunkist,  las  cerezas  Knott’s  Berry 
Earm  y  los  arandanos  Ocean  Spray  son  todos  ingredientes  promovidos  frecuentemente  de 
otros  productos,  como  la  mezcla  de  barras  Sunkist  Lemon  Bars  de  Betty  Crocker.  En  las 
franquicias,  el  manejo  de  marca  conjunta  ocurre  cuando  dos  o  mas  companias,  a  menudo 
del  sector  restaurantero,  acuerdan  compartir  el  mismo  o  adyacente  espacio  detallista. 
Como  un  ejemplo  que  incluye  divisiones  de  la  misma  compania.  Yum!  Brands  en  ocasio- 
nes  reune  dos  de  sus  restaurantes  (A&W,  KEC,  Long  John  Silver’s,  Pizza  Elut  y  Taco  Bell) 
en  la  misma  ubicacion.  Tal  manejo  de  marca  dene  el  proposito  de  optimizar  el  poder  de 
atraccion  y  la  eficiencia  de  los  espacios.^^ 

Como  con  cualquier  estrategia  o  tactica  de  marketing,  el  manejo  de  marca  conjunto 
dene  beneficios  y  desventajas  potenciales.  Esta  forma  de  cooperacion  puede  resultar  en  una 
ventaja  diferencial  para  los  competidores.  El  manejo  conjunto  de  marcas  puede  proveer 
ingresos  agregados  para  una  o  ambas  empresas  participantes.  Cuando  dos  franquicias 
cooperan,  pueden  obtener  mayores  ventas  combinadas  que  si  estuvieran  en  lugares  separa- 
dos.  Las  desventajas  potenciales  mas  grandes  del  manejo  de  marca  conjunto  son  la  posible 
sobreexposicion  a  un  nombre  de  marca  y,  lo  que  es  todavia  mas  significativo,  el  riesgo  de 
danar  una  reputacion  de  marca  si  la  empresa  cooperativa  fracasa. 

Construccion  y  uso  del  valor  de  marca 

En  la  mente  de  muchos  consumidores,  tener  un  nombre  de  marca  como  Verizon,  Nabisco, 
Elilton  o  Elallmark  agrega  valor  a  un  producto.  En  particular,  marcas  como  estas  connotan 
atributos  favorables  (como  calidad  o  economia).  De  lo  que  hablamos  es  del  valor  de  marca, 
que  es  el  valor  que  una  marca  agrega  a  un  producto. 

Las  marcas  lideres,  de  acuerdo  con  tres  diferentes  estudios,  se  muestran  en  la  tabla 
10.1.  La  encuesta  Harris,  reportada  en  la  columna  izquierda,  pregunto  a  los  consumidores 
que  “marcas  consideran  la  mejor”.  En  contraste,  el  proyecto  Intcrhrand-BusinessWeek 
juzgo  el  valor  de  una  marca  como  el  valor  actual  de  ingresos  futuros  que  pueda  ser  atri- 
buido  a  la  marca  misma.  La  otra  encuesta  de  Harris,  llamada  EquiTrend,  se  enfoca  mas 
en  productos  especificos  que  en  las  marcas  de  amplio  rango  que  en  ocasiones  son  nombres 
corporativos.  Para  medir  el  valor  de  la  marca,  EquiTrend  toma  en  consideracion  familiari- 
dad,  calidad,  intencion  de  compra,  expectativas  de  la  marca  y  distincion. 
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Las  marcas  lideres  (con  base  en  criterios  diferentes) 


10.1 


Clasificacion 

Harris  Interactive: 
las  mejores  marcas 

lnterbrand-6us/nessl/l/lee/c: 

valor  de  la  marca 

Harris  Interactive: 

valor  de  la  marca 

1. 

Sony 

Coca-Cola 

Papel  alumlnlo  Reynolds  Wrap 

2. 

Coca-Cola 

Microsoft 

Barras  de  chocolate  con  leche  Hershey’s 

3. 

Dell 

IBM 

Bolsas  para  alimentos  ZIploc 

4. 

Kraft 

GE 

Salsa  de  tomate  Heinz 

5. 

Toyota 

Intel 

Batenas  Duracell 

6. 

Ford 

Nokia 

Lubricante  en  spray  WD-40 

7. 

Honda 

Disney 

Pahuelos  faclales  Kleenex 

8. 

Procter  &  Gamble 

McDonald’s 

Kraft 

9. 

General  Electric 

Toyota 

Blanqueador  Clorox 

10. 

General  Motors 

Marlboro 

Galletas  Oreo 

Fuentes:  “Sony  Tops  the  List  in  Annuai  ‘Best  Brands’  Survey  for  Fifth  Consecutive  Year”,  www.harrisinteractive.com/harris%5poll/index.asp?PID^479,  consuitado 
ei  1 9  de  febrero  de  2005;  “The  1 00  Top  Brands”,  BusinessWeek,  1  de  agosto  de  2005,  pp.  90-92,  94;  y  “Reynoids  Wrap  Aiuminum  Foii  Ranks  #1  in  OVERALL 
Brand  Equity”,  www.harrisinteractive.com/news/allnewsbyclate.asp?NewslD=818,  consuitado  el  19  de  febrero  de  2005. 


Hay  poca  coincidencia  entre  las  listas  de  las  primeras  10.  De  hecho,  ninguna  marca 
aparece  en  las  tres  listas  y  solo  cuatro  estan  en  dos.  Tambien  observe  que  solo  dos  servicios: 
Disney  y  McDonald’s,  aparecen  en  alguna  de  las  listas.  Por  ultimo,  y  no  es  de  sorprender, 
considerando  que  dos  de  los  estudios  solo  encuestaron  a  consumidores  estadounidenses, 
solo  cuatro  de  las  marcas  lideres:  Sony,  Toyota,  Honda  y  Nokia,  no  son  originarias  de 
Estados  Unidos. 

Las  marcas,  por  mucho  que  se  les  juzgue  o  clasifique,  son  activos  muy  importantes 
de  una  compania.  El  ex  director  de  comercio  de  comestibles  de  Quaker  lo  expuso  de 
este  modo:  “Si  esta  compania  se  dividiera,  yo  le  daria  a  usted  la  propiedad,  la  planta  y  el 
equipo,  y  me  quedaria  con  las  marcas  y  las  marcas  registradas,  y  tendria  mucho  mas  que 
usted”. 

Si  no  esta  convencido  de  que  un  nombre  de  marca  por  si  solo  puede  tener  gran  valor, 
considere  algunos  resultados  de  investigacion.  En  un  estudio,  la  proporcion  de  personas 
que  eligieron  cereal  de  hojuelas  de  maiz  (corn  flakes)  salto  de  47%,  cuando  no  se  conocia 
la  marca,  a  59%  al  identificarse  la  marca  como  Kellogg’s.  En  otro  estudio,  cuando  se  pre- 
gunto  a  integrantes  de  muestras  de  compradores  de  computadoras  cuanto  mas  o  menos 
pagarian  por  marcas  particulares  en  lugar  de  una  marca  relativamente  desconocida,  bubo 
un  rango  de  339  dolares.  Entre  las  marcas  que  merecieron  un  sobreprecio,  esto  es,  que 
poseen  un  valor  considerable,  estuvieron  IBM,  Compaq,  Hewlett-Packard  y  Dell.^° 

Tendemos  a  concebir  el  valor  de  marca  como  un  aspecto  positivo  de  un  producto,  pero 
en  ocasiones  una  marca  tendra  valor  negativo.  En  tal  caso,  una  marca  crea  impresiones 
negativas  sobre  un  producto  en  la  mente  de  un  consumidor.  Por  ejemplo,  despues  de  que 
Bridgestone/Firestone  Inc.  tuvo  que  retirar  millones  de  llantas  defectuosas,  un  analista  de¬ 
clare:  “Usted  tiene  un  serio  riesgo  de  que  la  marca  Firestone  implosione”.  En  el  campo  de  los 
servicios,  Trans  World  Airlines  (TWA)  acumulo  muchos  problemas  financieros  y  un  servicio 
a  clientes  irregular  durante  varies  anos.  Como  consecuencia,  en  la  mente  de  muchos  viajeros, 
la  marca  TWA  tenia  un  valor  negativo.  No  es  de  sorprender  que  finalmente  Trans  World 
aceptara  ser  adquirida  por  American  Airlines,  que  elimino  el  nombre  TWA.^^ 

Construir  valor  de  marca  consiste  en  crear  una  imagen  favorable,  recordable  y  uni¬ 
forme,  lo  que  no  es  tarea  facil.^^  La  calidad  del  producto  y  la  publicidad  desempenan 
funciones  vitales  en  este  esfuerzo.  Sin  embargo,  si  se  puede  crear  un  valor  de  marca  solido, 
la  organizacion  propietaria  de  la  marca  puede  beneficiarse  de  varias  maneras: 
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La  marca  misma  se  puede  convertir  en  ventaja  sobre  la  competencia,  lo  que  llama- 
mos  una  ventaja  diferencial,  que  influye  en  los  consumidores  para  que  compren  un 


WWW.  craftsman,  com 


producto  particular.  Cases  al  respecto  incluyen  a  Craftsman  (la  marca  de  Sears  de 
herramientas  de  mano  y  equipo  de  jardineria),  BMW  y  Haagen-Dazs. 

Toda  vez  que  crearlos  es  tarea  costosa  y  prolongada,  el  valor  de  marca  levanta  una 
barrera  ante  las  companias  que  quieten  entrar  en  el  mercado  con  un  producto  similar. 

El  reconocimiento  extendido  y  las  actitudes  favorables  en  torno  a  una  marca  con  valor 
solido  pueden  facilitar  su  expansion  internacional.  For  ejemplo,  un  alto  ejecutivo  de 
McDonald’s  ha  descrito  lo  que  sucede  cuando  la  compania  lleva  los  Arcos  Dorados  a 
un  nuevo  pais:  “Es  un  suceso  enorme,  un  verdadero  acontecimiento...  Una  y  otra  vez 
establecemos  nuevas  marcas  de  ventas”.^^ 

El  valor  de  marca  puede  ayudar  a  un  producto  a  sobrevivir  a  cambios  en  el  ambiente 
de  operacion,  como  una  crisis  comercial  o  un  cambio  en  los  gustos  del  consumidor. 


WWW.  oceanspray.  com 


El  valor  de  marca  se  utiliza  con  frecuencia  para  ampliar  una  mezcla  de  productos,  en 
especial  para  extender  una  linea  de  producto.  Entre  los  casos  ilustrativos  estan  las  bebidas 
Ocean  Spray  en  sabores  distintos  del  arandano  original,  y  los  aceites  Wesson  de  oliva  y 
canola.  De  modo  parecido,  todo  un  nombre  de  marca  fuerte  o  parte  del  mismo  se  puede 
aplicar  a  una  nueva  linea  de  producto.  For  ejemplo,  ahora  hay  cosmeticos  Olay,  produc¬ 
tos  de  arreglo  personal  Ann  Taylor,  helado  de  crema  Starbucks,  moteles  Courtyard  by 
Marriott,  y  cristaleria  Marquis  by  Waterford. La  razon  esencial  para  utilizar  un  nombre 
de  marca  fuerte  ya  existente  en  un  producto  o  linea  nuevos  es  que  los  valores  de  marca 
transmiten  una  impresion  favorable  del  producto  y  aumentan  la  probabilidad  de  que  los 
consumidores  lo  prueben,  por  lo  menos. 

Si  una  marca  tiene  abundantes  valores  de  marca,  esto  no  significa  necesariamente  que  se 
deban  aplicar  a  otros  productos.  Frocter  &  Gamble  decidio  que  su  exitoso  nombre  Crest  podia 
usarse  en  diferentes  clases  de  dentifrico,  pero  no  en  otras  categorias  de  producto,  como  las  de 
enjuague  bucal.  En  la  creacion  de  una  salsa  para  espagueti,  Campbell  determine  que  su  popu¬ 
lar  nombre  de  marca  no  proyectaba  una  imagen  italiana,  asi  que  eligio  Frego  como  nombre 
para  su  nueva  salsa.  Asimismo,  los  valores  de  marca  fuertes  no  garantizan  el  exito  de  nuevos 
articulos  o  lineas  que  ostenten  marcas  apreciadas.  Aun  con  sus  famosos  nombres  de  marca, 
los  cigarrillos  Elarley-Davidson,  la  ropa  Levi’s  a  la  medida  para  hombres,  el  cereal  Dunkin’ 
Donuts,  y  la  ropa  Swatch  no  pasaron  la  prueba  de  aceptacion  sostenida  del  consumidor. 


Licencia  de  marca  registrada 

Los  productos  con  valores  de  marca  considerables  tienen  un  gran  potencial  para  el  otor- 
gamiento  de  licencia  de  marca  registrada,  llamado  tambien  simplemente  otorgamiento  de 
licencia  de  marca.  For  ejemplo,  Folo/Ralph  Lauren  concede  licencia  de  su  popular  marca  a 
numerosas  companias  para  uso  en  diversas  clases  de  prendas.  Conforme  a  un  convenio  de 
licencia,  el  propietario  de  una  marca  registrada  otorga  permiso  (licencia)  a  otras  empresas 
para  que  usen  su  nombre  de  marca  y  simbolo  de  marca  en  los  productos  de  estas  empresas. 
Un  licenciatario,  que  es  la  compania  que  recibe  la  licencia,  paga  por  lo  general  regalias  de 
5  a  10%  del  precio  de  mayoreo  de  cada  articulo  que  ostente  la  marca  registrada  licenciada. 
El  porcentaje  de  regalias  depende  del  monto  de  los  valores  de  marca  ligados  con  la  marca 
ofrecida  por  el  cedente,  que  es  la  empresa  propietaria  de  los  mismos. 

Esta  estrategia  de  manejo  de  marca  reporto  casi  20  000  millones  de  dolares  en  ventas 
detallistas  a  principios  de  la  decada  de  1980  y  ahora  suma  cerca  de  100  000  millones  de 
dolares  en  volumen  anual  de  ventas  en  Estados  Unidos.  No  obstante,  las  ventas  de  mer- 
cancia  licenciada  fluctuan  de  un  ano  a  otro,  principalmente  como  resultado  de  condiciones 
economicas.  De  igual  forma,  los  personajes  que  son  la  base  de  contratos  de  licencia  tienden 
a  ir  y  venir  con  bastante  rapidez,  de  Harry  Fotter  hace  varios  anos,  a  los  pantalones  de 
Bob  Esponja  en  fechas  mas  recientes.  Un  sector  comun  para  el  otorgamiento  de  licencias 
es  el  de  los  juguetes,  pero  la  mayor  categoria  de  mercancia  licenciada  es  la  de  la  ropa. 
Ante  el  reconocimiento  de  que  las  mujeres  hacen  la  mayoria  de  las  compras  de  articulos 
licenciados,  algunos  fabricantes  estan  disenando  ropa  informal  licenciada  que  convenga 
a  las  talks  y  gustos  femeninos.  La  ciudad  de  Nueva  York  decidio  extender  su  programa 
de  licencias  al  buscar  contribuciones  por  el  uso  de  marcas  registradas  de  la  ciudad  y  sus 
dependencias  como  el  Departamento  de  Bomberos  de  Nueva  York.^^ 
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Tanto  el  cedente  como  el  licenciatario  o  adquirente  tienen  que  tomar  decisiones  es- 
trategicas.  Por  ejemplo,  un  cedente  como  Pierre  Cardin  tiene  que  preguntar:  “iDebemos 
permitir  que  otras  empresas  usen  nuestra  etiqueta  de  disenador?”  A  su  vez,  un  licenciatario 
potencial,  como  un  fabricante  de  monturas  para  anteojos,  ha  de  preguntar:  “^Queremos 
iniciar  una  linea  de  monturas  de  alta  moda  con  el  nombre  de  Pierre  Cardin?” 

A  los  duenos  de  marcas  muy  conocidas  les  interesa  otorgar  licencia  de  uso  de  sus 
marcas  registradas  por  diversas  razones: 

•  Puede  rendir  muchas  ganancias.  Hay  pocos  gastos  para  el  cedente.  Sin  embargo,  para 
proteger  la  reputacion  de  su  marca  registrada,  el  cedente  tiene  que  establecer  criterios 
para  conceder  licencias  y  revisar  los  convenios  de  otorgamiento  de  licencia. 

•  Hay  un  beneficio  promocional.  El  nombre  del  cedente  obtiene  una  circulacion  que  va 
bastante  mas  alia  del  articulo  de  marca  original.  Como  dijo  el  director  de  licencias  de 
Timberland  Co.,  licenciar  genera  “dinero  y  prestigio”.^® 

El  otorgamiento  de  licencias  es  tambien  prometedor  para  los  licenciatarios  potencia- 
les.  Las  razones  especificas  para  adquirir  una  licencia  de  marca  registrada  son: 

•  Se  puede  mejorar  la  probabilidad  de  exito  de  un  nuevo  producto.  Es  mucho  mas  facil 
para  una  compania  desconocida  hacer  que  tanto  los  intermediarios  como  los  consumi- 
dores  acepten  su  producto  si  ostenta  una  marca  registrada  muy  conocida. 

•  Pueden  reducirse  los  costos  de  marketing.  Un  licenciatario  explico  que  el  otorgamiento  de 
la  licencia  es  “una  forma  de  tomar  un  nombre  con  reconocimiento  de  marca  y  aplicarlo 
a  su  mercancia  sin  tener  que  hacer  la  publicidad  y  la  construccion  de  marca  que  son  tan 
costosas”.^^  Cualquier  ahorro  puede  exceder  a  las  regalias  que  se  paguen  al  cedente. 

€mpQque  y  etiquetado 

Aun  despues  de  que  se  desarrolla  un  producto  y  se  le  hace  el  manejo  de  marca,  hay  que  idear 
estrategias  para  otros  aspectos  de  la  mezcla  de  marketing  relativos  al  producto.  Una  de  esas 
caracteristicas,  critica  para  algunos  productos,  es  el  empaque.  En  estrecha  relacion  con  el 
empaque  es  el  etiquetado,  otro  aspecto  de  un  producto  que  exige  atencion  administrativa. 

Propositos  e  importancia  del  empaque 

El  empaque  consiste  en  todas  las  actividades  de  diseno  y  produccion  del  contenedor  o  envol- 
tura  de  un  producto.  Este  se  hace  con  la  intencion  de  servir  a  varios  propositos  vitales: 

•  Proteger  el  producto  en  su  camino  al  consumidor.  Un  paquete  protege  al  producto 
durante  el  embarque  o  envio.  Mas  aun,  puede  impedir  el  contacto  con  los  productos, 
de  modo  especial  con  los  medicamentos  y  los  productos  alimenticios,  en  la  bodega  o  la 
tienda  detallista.  El  diseno  y  tamano  de  un  empaque  puede  ayudar  tambien  a  desalen- 
tar  el  robo  en  tiendas.  Por  esto,  los  articulos  pequenos,  como  los  discos  compactos, 
vienen  en  paquetes  mas  grandes  de  lo  necesario. 

•  Proteger  el  producto  despues  de  su  compra.  En  comparacion  con  los  productos  a  granel 
(esto  es,  los  no  empacados),  los  bienes  empacados  son  en  general  mas  comodos,  mas 
limpios  y  menos  susceptibles  de  sufrir  mermas  por  evaporacion,  derrame  y  descomposicion. 
De  igual  manera,  los  cierres  “a  prueba  de  ninos”  impiden  que  estos  (y  a  veces  los  adultos) 
abran  recipientes  de  medicamentos  y  de  otros  productos  potencialmente  daninos. 

•  Ayudan  a  lograr  la  aceptacion  del  producto  de  intermediarios.  El  producto  se  tiene  que 
empacar  para  satisfacer  las  necesidades  de  los  intermediarios  mayoristas  y  detallistas. 
Por  ejemplo,  el  tamano  y  la  forma  de  un  empaque  tienen  que  ser  adecuados  para  exhi- 
bir  y  apilar  el  producto  en  la  tienda.  Un  paquete  de  forma  irregular  pudiera  atraer  la 
atencion  de  los  compradores,  pero  si  no  se  apila  bien,  es  improbable  que  el  detallista 
adquiera  el  producto. 

•  Ayudan  a  persuadir  a  los  consumidores  a  comprar  el  producto.  El  empaque  puede  con- 
tribuir  a  que  los  consumidores  se  fijen  en  el  producto.  He  aqui  por  que  es  importante 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


Cuando  compra  en  un  supermercado  o  una  tienda  de 
descuento,  ^ha  reparado  en  lo  semejantes  que  son  los 
empaques  de  algunos  productos  a  los  de  sus  competi- 
dores  directos?  No  es  coincidencia;  en  realidad,  es  prac- 
tica  comun  que  las  cadenas  detallistas  utilicen  empaque 
“copiado”.  En  esencia,  las  cadenas  ponen  sus  propias 
marcas  de  productos,  como  los  champues  y  los  lim- 
piadores  liquidos  de  ventanas,  en  empaques  de  formas  y 
colores  practicamente  identicos  a  los  usados  por  las  mar¬ 
cas  lideres,  como  Pert  Plus  y  Windex.  Los  intermediarios 


esperan  que  por  toner  un  empaque 
practicamente  identico,  los  atribu- 
tos  favorables  de  la  marca  lider  se 
trasladaran  a  la  marca  privada,  con  el 
consecuente  impulse  a  sus  ventas. 

^Es  un  comportamiento  aceptable  el  que  las  cade¬ 
nas  imiten  el  empaque  de  las  marcas  lideres? 


Fuentes:  “It’s  a  Wrap”,  The  Grocer,  5  de  febrero  de  2005,  p.  38;  y  Justin  Martin, 
It  Mr.  Clean  or  Captain  Shine?”,  Fortune,  7  de  julio  de  1 997,  p.  206. 


esto:  “El  comprador  promedio  pasa  20  minutos  en  la  tienda,  viendo  20  productos  por 
segundo”.^*  En  el  punto  de  compra,  como  un  pasillo  de  supermercado,  el  empaque 
puede  servir  de  “vendedor  silencioso”.  En  el  caso  de  las  marcas  de  intermediarios, 
que  caracteristicamente  no  se  anuncian  mucho,  el  empaque  puede  servir  de  medio  de 
comunicacion  con  los  compradores. 

Elistoricamente,  el  empaque  se  invento  en  principio  para  proporcionar  proteccion.  En 
la  actualidad,  reconocida  cabalmente  su  significacion  de  marketing,  el  empaque  es  un  fac¬ 
tor  principal  para  conseguir  distribucion  y  clientes.  Por  ejemplo,  en  busca  de  una  ventaja 
sobre  las  marcas  de  pintura  de  la  competencia,  Dutch  Boy  cambio  su  empaque  de  la  cubeta 
metalica  tradicional  con  un  asa  de  alambre,  a  un  contenedor  de  plastico  con  una  asidera 
lateral  y  una  boquilla  para  verter.  Las  mujeres,  en  particular,  reaccionaron  favorablemente 
al  nuevo  empaque  “Gire  y  vierta”,  esto  es  importante  si  se  toma  en  cuenta  que  mas  mujeres 
que  hombres  compran  pintura  para  interiores.^^  En  los  casos  de  bienes  de  conveniencia 
y  suministros  de  operacion,  la  mayoria  de  los  compradores  considera  que  una  marca 
conocida  es  tan  buena  como  otra.  Asi  que  estos  tipos  de  productos  se  podrian  diferenciar 
por  una  caracteristica  del  empaque:  de  boquilla  que  no  gotee,  de  frasco  reutilizable,  con 
autoaplicador  (como  la  cera  liquida  para  calzado  y  el  pegamento,  por  ejemplo). 

A  fin  de  cuentas,  el  empaque  puede  convertirse  en  la  ventaja  diferencial  de  un  producto, 
o  por  lo  menos  en  parte  significativa  de  la  misma.  Esto  fue  ciertamente  valido  para  Coca- 
Cola  y  su  botella  de  cristal  de  forma  distintiva,  tanto  que  la  compania  copio  la  forma  en 
botellas  hechas  de  otros  materiales,  como  el  plastico.  La  marca  de  cafe  enlatado  Wolfgang 
Puck  espera  un  exito  similar.  Despues  de  que  el  consumidor  oprime  un  boton  plastico  en  el 
empaque,  la  bebida  se  calienta  (mediante  una  reaccion  quimica)  a  poco  mas  de  60  grados  en 
unos  siete  minutos.  Segun  una  encuesta  reciente,  47%  de  los  mercadologos  consideran  que 
el  empaque  sera  un  “diferenciador  clave  de  los  productos  en  un  futuro  proximo”.'^*’ 

Estrategias  de  empaque 

Al  administrar  el  empaque  de  un  producto,  los  ejecutivos  deben  tomar  las  siguientes  de- 
cisiones  estrategicas."^^ 

Empaqu©  d©  la  lfn©a  d©  producto  La  empresa  dene  que  decidir  si  va  a  crear  un 
parecido  de  familia  cuando  empaque  productos  relacionados.  Para  el  empaque  familiar 
se  usan  empaques  muy  similares  para  todos  los  productos  o  con  una  caracteristica  comun 
y  claramente  notable.  Campbell’s  Soup,  por  ejemplo,  se  vale  de  un  empaque  visualmente 
similar  para  todas  sus  latas  de  sopa  condensada,  aunque  ocasionalmente  se  hacen  cam- 
bios  menores  en  las  etiquetas  (como  agregar  imagenes  del  producto  preparado).  Cuando 
se  agregan  nuevos  productos  a  una  linea,  el  reconocimiento  y  las  imagenes  asociados  con 
los  productos  establecidos  se  extienden  a  los  nuevos.  El  empaque  familiar  dene  sentido 
cuando  los  productos  son  de  calidad  semejante  y  tienen  un  uso  similar. 

Empaqu©  multipl©  Por  espado  de  muchos  anos  ha  existido  una  tendencia  al  empa¬ 
que  multiple,  es  decir,  a  la  practica  de  poner  varias  unidades  del  mismo  producto  en  un 
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Un  empaque  de  apariencia  atractiva  y  funcion  iitil  puede  impulsar  con 
fuerza  las  ventas  de  un  producto,  como  lo  demostro  en  fecha  recien- 
te  el  envase  apachurrable  de  Dean  Foods.  El  recipients  de  porcldn 


sencllla  se  ha  usado  para  varies  productos  lacteos,  e  incluso  jugo  de 
naranja  en  diversos  tamahos.  El  envase  ha  servido  para  hacer  que  la 
leche  results  “cool”  (excelente)  para  los  adolescentes,  lo  que  es  crucial 
para  la  Industrla  de  los  productos  de  granja,  en  su  constants  hatalla 
con  los  refrescos  gaseosos,  los  jugos  y  el  agua  embotellada. 


WWW.  deanfoods.  com 


recipiente.  Sopas  deshidratadas,  aceite  para  motores,  cervezas,  pelotas  de  golf,  ferreteria 
para  la  construccion,  barras  de  chocolate,  toallas  e  incontables  productos  mas  se  empacan 
en  unidades  multiples. 

Una  prueba  tras  otra  ha  demostrado  que  el  empaque  multiple  aumenta  las  ventas  to- 
tales  de  un  producto.  Race  varios  anos,  Coca-Cola  introdujo  el  Fridge  Pack,  un  empaque 
que  contiene  12  latas,  que  se  abre  por  el  frente  y  se  acomoda  bien  en  un  anaquel  de  la  mayo- 
ria  de  los  refrigeradores.  Esta  mejora  en  el  empaque,  de  apariencia  simple,  incremento  las 
ventas  del  refresco  en  los  mercados  en  los  que  fue  introducido,  en  esencia  porque  permite 
a  los  consumidores  tener  frios  mas  productos."^^ 

Cambio  dol  ©mpaquo  Si  la  compania  detecta  una  mala  caracteristica  en  un  em¬ 
paque  existente  necesita,  desde  luego,  corregirla.  A  menos  que  detectaran  un  problema, 
las  empresas  se  quedaban  muchos  anos  con  un  diseno  de  empaque.  Ahora,  por  razones 
competitivas,  las  estrategias  y  tacticas  de  empaque  se  revisan  anualmente,  junto  con  el 
resto  de  la  mezcla  de  marketing. 

Las  companias  necesitan  observar,  y  considerar,  los  continuos  adelantos,  como  los 
nuevos  materiales  de  empaque,  las  formas  fuera  de  lo  comun,  los  cierres  innovadores  y 
otras  caracteristicas  nuevas  (porciones  medidas,  flujo  medido).  Todos  estos  aspectos  se 
hacen  con  la  intencion  de  brindar  beneficios  a  los  intermediarios  y  los  consumidores  y, 
como  resultado,  son  detalles  vendedores  para  los  mercadologos. 

Para  aumentar  el  volumen  de  ventas,  muchas  companias  descubren  que  cuesta  mucho 
menos  redisenar  un  empaque  que  llevar  a  cabo  una  costosa  campana  publicitaria.  Para 
atraer  al  mercado  adolescente.  Dean  Foods  Co.  introdujo  un  nuevo  recipiente  “com- 
primible”  de  porcion  individual  que  puede  resellarse  y  ajustarse  al  portavasos  del  au- 
tomovil.  Aunque  el  consumo  de  leche  no  obtuvo  un  gran  impulso  de  la  familiar  campana 
publicitaria  del  “bigote  lechero”,  las  ventas  de  leche  dieron  un  buen  salto  a  raiz  de  la 
introduccion  del  recipiente  comprimible."''^ 

Sin  embargo,  redisenar  un  empaque  no  es  facil  ni  barato.  Esta  tarea  puede  costar 
desde  20  000  dolares,  para  un  solo  producto  sin  caracteristicas  complicadas  de  forma, 
hasta  250  000  dolares  para  un  proyecto  que  implique  una  linea  de  productos  y  requiera 
investigacion  y  pruebas.  Y  estas  cifras  no  incluyen  los  gastos  de  promover  el  nuevo  diseno 
de  empaque."*^ 
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Criticas  al  empaque 

El  empaque  esta  ahora  en  la  mira  del  publico,  sobre  todo  a  causa  de  los  problemas  ambien- 
tales.  Las  preocupaciones  especificas  son: 

•  El  empaque  que  agota  los  recursos  naturales.  Este  problema  lo  hacen  crecer  las  empre- 
sas  que  prefieren  recipientes  mas  grandes  de  lo  necesario.  A  esta  critica  se  ha  respon- 
dido  en  parte  con  el  uso  de  materiales  reciclados  en  el  empacado.  Un  punto  a  favor 
del  empaque  es  que  minimiza  la  descomposicion,  lo  cual  reduce  un  tipo  diferente  de 
desperdicio  de  recursos. 

•  Formas  de  empaque  que  son  riesgos  para  la  salud.  Los  reglamentos  gubernamentales 
de  Estados  Unidos  prohibieron  varios  materiales  de  empaque  sospechosos,  de  los  que 
hay  que  destacar  las  latas  de  aerosol  (atomizadores)  en  las  que  se  utilizaba  fluorocar- 
bono  como  propulsor.  De  igual  importancia  es  que  un  crecido  numero  de  companias 
estan  cambiando  del  aerosol  a  los  rociadores  de  bomba. 

•  Eliminacion  de  empaques  usados.  El  deseo  de  comodidad  de  los  consumidores  en  su 
forma  de  los  recipientes  desechables  choca  con  su  deseo  declarado  de  un  ambiente 
limpio.  Algunos  empaques  desechados  acaban  como  basura,  mientras  que  otros  se 
suman  al  desecho  solido  de  los  rellenos  sanitarios  de  terrenos.  Este  problema  se  puede 
aminorar  usando  materiales  biodegradables  en  el  empaque. 

•  Empaque  engahoso.  Un  problema  comun  es  el  de  que  el  tamano  del  empaque  de  la 
impresion  de  contener  mas  de  lo  que  en  realidad  dene.  Las  regulaciones  del  gobierno 
estadounidense,  aunadas  a  una  integridad  por  parte  de  las  empresas  comerciales  en  lo 
relativo  al  empaque,  ban  aliviado  esta  preocupacion  en  cierta  medida. 

•  Empaque  costoso.  Aun  en  empaques  aparentemente  simples,  como  los  de  los  refres¬ 
cos,  casi  la  mitad  del  costo  de  produccion  es  del  recipiente.  No  obstante,  el  envasado 
eficiente  reduce  los  costos  de  transportacion  y  las  perdidas  por  descomposicion. 

Los  ejecutivos  de  marketing  tienen  que  hacer  frente  a  estas  criticas.  Al  mismo  tiempo, 
deben  mantener  o  incluso  realzar  las  caracteristicas  positivas  del  empaque,  como  la  protec- 
cion  del  producto,  la  comodidad  para  el  consumidor  y  el  apoyo  de  marketing. 

Etiquetado 

La  etiqueta  es  la  parte  de  un  producto  que  transmite  informacion  sobre  el  producto  y  el 
vendedor.  La  etiqueta  puede  ser  parte  del  empaque  o  puede  estar  adherida  al  producto.  Es 
obvio  que  hay  estrecha  relacion  entre  el  etiquetado,  el  empaque  y  el  manejo  de  marca. 

Tipos  d©  ©tiqUBtaS  Hay  tres  clases  principals  de  etiquetas: 

•  Una  etiqueta  de  marca  es  sencillamente  la  etiqueta  sola  aplicada  al  producto  o  al 
empaque.  A  algunas  naranjas  se  les  estampa  la  marca  Sunkist  o  Blue  Goose,  y  alguna 
ropa  lleva  la  etiqueta  de  marca  Sanforized. 

•  La  etiqueta  descriptiva  da  informacion  objetiva  acerca  del  uso  del  producto,  su 
hechura,  cuidado,  desempeno  u  otras  caracteristicas  pertinentes.  En  una  etiqueta  des¬ 
criptiva  de  una  lata  de  maiz  habra  textos  concernientes  al  tipo  de  maiz  (dulce  dorado), 
al  estilo  (con  crema  o  en  trozos  de  mazorca),  el  tamano  de  la  lata,  el  numero  de  por- 
ciones,  otros  ingredientes  y  el  contenido  nutritivo. 

•  La  etiqueta  de  grado  identifica  la  calidad  juzgada  del  producto  mediante  una  letra,  un 
numero  o  una  palabra.  Los  duraznos  enlatados  tienen  etiquetas  de  grados  A,  B  o  C  y 
el  maiz  y  el  trigo  ostentan  etiquetas  de  grados  1  y  2. 

El  etiquetado  de  marca  es  una  forma  aceptable  de  etiquetado,  pero  no  provee  suficien- 
te  informacion  a  un  comprador.  Las  etiquetas  descriptivas  proporcionan  mas  informacion 
del  producto,  pero  no  necesariamente  toda  la  que  necesita  o  desea  un  consumidor  para 
tomar  una  decision  de  compra. 

Requisites  reglamentarios  de  etiquetado  El  etiquetado  ha  cargado  con  su 
parte  de  criticas.  Los  consumidores  ban  hecho  la  acusacion,  por  ejemplo,  de  que  las  etique- 
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tas  contenian  informacion  incompleta  y  enganosa,  y  de  que  habia  un  numero  confuso  de 
formas  y  tamanos  de  empaques  para  un  producto  determinado. 

Las  quejas  del  publico  acerca  del  etiquetado  o  empacado  falso  o  enganoso  dieron 
lugar  a  varias  leyes  federales  de  etiquetado.  La  Ley  de  empacado  y  etiquetado  bonestos  de 
1966  preve  1)  requisitos  obligatorios  de  etiquetado;  2)  oportunidad  de  que  las  empresas 
adopten  voluntariamente  normas  de  empacado  que  puedan  limitar  la  proliferacion  del 
mismo  producto  en  diferentes  pesos  y  medidas,  y  3)  organismos  administrativos,  sobre 
todo  la  Direccion  de  Alimentos  y  Farmacos  y  la  Comision  Federal  de  Comercio,  con  poder 
discrecional  para  establecer  regulaciones  sobre  el  empaque. 

En  fecba  mas  reciente,  la  Ley  de  Etiquetado  y  Educacion  Nutricional  (NLEA,  Nutri¬ 
tion  Labeling  and  Education  Act),  que  entro  en  vigor  en  1994,  establecio  un  conjunto  de 
normas  de  etiquetado  de  nutricion  para  alimentos  procesados.  La  intencion  de  esta  ley 
es  la  revelacion  completa  del  contenido  nutritivo  de  los  alimentos.  Las  etiquetas  deben 
especificar  claramente  la  cantidad  de  calorias,  grasas,  colesterol,  sodio,  carbobidratos  y 
proteinas  que  contiene  el  paquete.  Ademas,  las  cantidades  deben  especificarse  como  por- 
centaje  de  una  ingestion  diaria  de  2  000  calorias.  El  contenido  de  vitaminas  y  minerales  se 
debe  expresar  tambien  como  porcentaje  de  la  dosis  diaria  recomendada."^^ 

Como  parte  de  la  NLEA,  la  Direccion  de  Alimentos  y  Farmacos  emitio  definiciones  es- 
tandar  de  los  terminos  clave  usados  en  el  etiquetado,  como  light  (ligero),  magro(a)  y  buena 
fuente.  Para  recibir  la  calificacion  light  en  la  etiqueta,  por  ejemplo,  una  marca  dene  que 
contener  normalmente  la  mitad  o  un  tercio  menos  de  calorias  que  los  productos  estandar 
en  esta  categoria.  La  NLEA  permite  que  las  empresas  incluyan  en  las  etiquetas  algunas  afir- 
maciones  relativas  a  la  salud,  como  el  valor  de  la  fibra  en  la  prevencion  de  padecimientos 
cardiovasculares.  Y  a  las  companias  se  les  permite  listar  en  las  etiquetas  los  apoyos  a  sus 
productos  de  organizaciones  pro  salud  como  la  Asociacion  Estadounidense  del  Corazon. 

Los  cambios  en  el  etiquetado  de  nutricion  exigidos  por  la  NLEA  se  aplican  a  cerca  de 
200  000  alimentos  empacados,  incluidos  los  productos  de  carnes  rojas  y  blancas  (de  aves). 
Quienes  estan  a  favor  de  esta  ley  arguyen  que  los  requisitos  de  etiquetado  promueven  el  mejo- 
ramiento  de  la  nutricion,  lo  cual  reduce  los  costos  del  cuidado  de  la  salud.  Desde  luego,  estos 
aborros  se  bacen  solo  si  los  consumidores  leen  las  etiquetas  y  utilizan  la  informacion  para  elegir 
alimentos.  Los  resultados  de  un  estudio  sugieren  que  los  compradores  obtuvieron  y  entendieron 
mas  informacion  sobre  nutricion  despues  de  que  se  introdujo  el  etiquetado  sobre  nutricion."'^ 

Recientemente,  como  las  ventas  de  los  llamados  alimentos  organicos  crecieron  en  al- 
rededor  de  10  000  millones  de  dolares,  el  Departamento  de  Agricultura  de  Estados  Unidos 
decidio  que  era  necesario  definir  que  productos  calificaban  como  organicos.  Por  ejemplo,  a 
los  animales  que  son  las  fuentes  de  buevo,  came  y  productos  de  consumo  diario  organicos 
no  se  les  puede  baber  administrado  bormonas  para  el  crecimiento  o  antibioticos.  Los  pro¬ 
ductos  certificados  como  organicos  pueden  ostentar  una  etiqueta  USDA  (que  lo  identifican 
con  el  United  States  Department  of  Agriculture)  verde  y  blanca  en  sus  empaques."^® 

Una  enmienda  a  la  Ley  de  Empacado  y  Etiquetado  Elonesto  que  se  implemento  en  1994 
obliga  a  que  se  muestren  pesos  y  medidas  en  sistema  metrico  junto  con  los  tradicionales  pesos 
y  medidas  estadounidenses  (como  pulgadas,  libras  y  pintas)  en  las  etiquetas  de  productos 
seleccionados.  En  lugar  de  sustituir  el  sistema  estadounidense,  como  lo  temian  mucbas  com¬ 
panias  estadounidenses,  la  informacion  en  el  sistema  metrico  es  complementaria."^^ 

Discno,  color  y  colidod 

Un  programa  bien  redondeado  para  la  planeacion  y  el  desarrollo  de  productos  incluira 
estrategias  y  politicas  sobre  varias  caracteristicas  adicionales  del  producto.  En  este  capi- 
tulo  se  tratan  el  diseno,  el  color  y  la  calidad.  Otras  dos  caracteristicas,  las  garantias  y  el 
servicio  posventa,  se  tratan  en  el  capitulo  21,  porque  se  relacionan  estrecbamente  con  la 
implementacion  del  programa  de  marketing  de  una  compania. 

Diseno 

Una  forma  de  satisfacer  a  los  clientes  y  de  obtener  una  ventaja  diferencial  la  brinda  el  diseno  de 
producto,  el  cual  se  refiere  al  arreglo  de  los  elementos  que  colectivamente  forman  un  bien  o  un 
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Aqui,  disenadores  junto  con  Samsung  Electronics 
Co.,  consideran  formatos  alternativos  para  un  pro- 
ducto  nuevo.  Samsung  esta  poniendo  ahora  entasis 
tanto  en  diseno  como  en  tecnologia  en  la  creacion  de 
productos  nuevos,  que  va  desde  programas  MP3  a 
accesorios  de  cristal  liquido,  para  ambos  mercados: 
de  consumidores  y  de  negocios. 
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servicio.  El  buen  diseno  de  un  producto  puede  mejorar  el  caracter  comerciable  de  un  producto 
haciendolo  mas  facil  de  operar,  realzando  su  calidad,  mejorando  su  apariencia  o  reduciendo  los 
costos  de  produccion.  For  ejemplo,  se  supone  que  los  programadores  de  computadoras  logran 
con  seguridad  que  cualquier  software  nuevo  sea  muy  amigable  con  el  usuario. 

De  acuerdo  con  un  ejecutivo  de  IBM,  el  diseno  es  “una  herramienta  estrategica  de 
marketing”.^®  El  diseno  esta  recibiendo  cada  vez  mayor  atencion  por  varias  razones: 

•  El  rapido  avance  de  la  tecnologia  esta  generando  no  solo  nuevos  productos  (como  las 
camaras  de  las  computadoras  de  escritorio  para  las  videoconferencias)  que  necesitan 
disenos  atractivos,  pero  funcionales,  sino  tambien  nuevos  materiales  que  puedan  real- 
zar  capacidades  de  diseno. 

•  Un  gran  numero  de  empresas  se  ha  vuelto  hacia  los  precios  bajos  como  herramienta 
competitiva.  A  su  vez,  se  les  ha  pedido  a  los  disenadores  que  vuelvan  a  trabajar  en 
algunos  de  los  productos  de  sus  companias  y  que  disminuyan  los  costos  de  su  elabo- 
racion,  como  una  forma  de  mantener  los  margenes  de  ganancia. 

•  Un  diseno  distintivo  puede  ser  la  unica  caracteristica  que  haga  significativamente 
diferente  a  un  producto.  Tal  vez  con  esto  en  mente,  Samsung  parece  poner  particu¬ 
lar  atencion  en  el  diseno  del  producto,  con  excelentes  resultados.  En  2004,  ninguna 
corporacion  gano  mas  premios  de  excelencia  en  diseno  industrial  que  Samsung.  Sus 
ganadores  en  anos  recientes  van  del  rango  de  un  reproductor  de  DVD  de  un  grosor  de 
menos  de  2.5  cm,  al  “Smart  Cooker”,  una  carpeta  de  cocina  con  un  sensor  que  mide 
el  colesterol  y  otros  atributos  de  los  alimentos,  de  manera  que  un  chef  o  cualquier 
consumidor  pueda  ajustar  las  recetas  a  sus  necesidades.^^ 

Se  convoca  a  las  empresas  tambien  para  que  disenen  productos  que  sean  mas  respon- 
sables  socialmente.  Dos  enfoques  usados  son:^^ 

•  Diseno  universal.  En  este  metodo,  el  proposito  es  el  de  disenar  productos  de  uso 
facil  para  todos  los  consumidores,  incluidos  los  individuos  incapacitados,  la  dfra  en 
aumento  de  las  personas  de  la  tercera  edad,  y  otros  que  necesitan  consideraciones 
especiales.  Como  ejemplo,  Kohler  Co.  diseno  una  banera  con  puerta,  para  eliminar  el 
peligro  de  tener  que  brincar  para  entrar  en  la  tina. 

•  Diseno  C2C.  Este  metodo,  de  “cuna  a  cuna”,  busca  reciclar  partes  y  componentes, 
tanto  como  sea  posible.  Es  muy  diferente  del  enfoque  tradicional  de  la  “cuna  a  la 
tumba”,  en  el  que  los  productos  descartados  terminan  en  rellenos  sanitarios.  Como 
un  ejemplo  de  C2C,  99%  de  las  partes  del  nuevo  modelo  de  silla  Think  de  Steelcase 
Inc.  pueden  reciclarse  cuando  el  producto  se  rompe  o  ya  no  se  necesita. 

Para  la  mayoria  de  los  bienes  de  consumo  y  de  negocios,  que  van  del  mobiliario  al  equipo 
electronico,  la  importancia  del  diseno  se  ha  reconocido  desde  hace  tiempo.  Segun  los  calcu- 
los,  el  diseno  da  cuenta  de  solo  2%  del  costo  total  de  producir  y  comercializar  un  producto. 
Resulta  asi  que  un  diseno  exitoso  entre  los  consumidores  puede  producir  un  rendimiento 
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enorme  de  la  inversion  para  una  empresa.  Considere,  por  ejemplo,  el  Beede  de  Volkswagen. 
Hace  decadas,  la  forma  irregular  del  auto  genero  una  gran  atencion  y  atrajo  a  muchos  com- 
pradores.  A  la  larga  cayo  del  favor,  sobre  todo  a  causa  de  razones  de  seguridad  y  ambientales. 
En  1998,  Volkswagen  of  America  introdujo  el  New  Beetle,  presentando  un  diseno  familiar 
que  incluia  un  extremo  frontal  que  semeja  una  “carita  feliz”.  Luego,  se  agregaron  elementos 
de  nueva  tecnologia  para  complementar  el  atractivo  diseno  del  Beetle. 

Color 

Como  el  diseno,  el  color  del  producto  es  a  menudo  el  factor  determinante  en  la  aceptacion  o 
el  rechazo  de  un  producto  por  el  cliente,  ya  se  trate  de  un  vestido,  una  mesa  o  un  automovil. 
En  realidad,  el  color  es  tan  importante  que  la  Suprema  Corte  estadounidense  confirmo  en 
1995  que  el  color  de  un  producto  o  de  su  empaque  se  puede  registrar  como  parte  de  una 
marca  registrada  conforme  a  la  Ley  Lanham.  El  color  en  si  puede  calificar  para  estatus 
de  marca  registrada  cuando,  de  acuerdo  con  el  dictamen  de  la  Corte,  “identifica  y  distingue 
una  marca  particular,  y  en  consecuencia  indica  su  origen”.  Un  caso  en  revision  tenia  que 
ver  con  los  cojincillos  de  presion  de  lavado  en  seco,  de  color  oro  verdoso,  fabricados  por 
Qualitex  Company.  Otros  colores  distintivos  que  ayudan  a  identificar  marcas  especificas  son 
el  aislante  rosado  de  Owens-Corning  y  los  camiones  y  uniformes  de  color  cafe  de  UPS.^'^ 

Como  en  el  caso  de  otros  elementos  de  la  mezcla  de  marketing,  se  puede  obtener  una 
ventaja  diferencial  al  identificar  el  color  mas  grato  y  saber  cuando  hay  que  cambiar  de  color. 
Apple  Computer  a  menudo  ofrece  sus  productos  en  multiples  colores;  un  ejemplo  reciente  es 
la  version  miniatura  de  su  reproductor  de  musica  iPod.  Las  decisiones  de  colores  de  Apple 
para  su  PC  iMac  estuvieron  respaldadas  por  una  encuesta  que  indico  que  mas  de  la  mitad  de 
los  consumidores  rechazaban  los  colores  monotonos  de  los  productos  de  alta  tecnologia.^^ 

Los  disenadores  de  prendas  de  vestir  y  decorados  para  el  hogar  enfrentan  el  reto  (o  tal 
vez  la  oportunidad)  de  seleccionar  los  colores  de  moda  al  menos  una  vez  al  ano.  Para  el 
otono  de  2005,  se  suponia  que  los  colores  mas  demandados  para  la  ropa  de  mujer  eran  el  azul 
profundo  y  tonos  de  cafe.  ^Siguen  siendo  populares  estos  colores  o  ban  sido  reemplazados 
por  otros?  Por  supuesto,  colores  nuevos  de  moda  significan  ventas  adicionales  para  los 
mercadologos  de  la  moda.  Una  mala  eleccion  de  colores  puede  resultar  en  una  desventaja 
diferencial  y  perdida  de  ventas.^® 

El  color  puede  ser  muy  importante  para  el  empaque,  igual  que  para  el  producto  en 
si.  Los  especialistas  del  color  dicen  que  no  es  una  coincidencia  que  Nabisco,  Marlboro, 
Coca-Cola,  Campbell’s  y  Budweiser  sean  marcas  con  las  mayores  ventas.  En  cada  caso,  el 
rojo  es  el  color  primario  de  su  empaque  o  de  su  logo.  El  rojo  puede  ser  atractivo  porque 
“evoca  sentimientos  de  calidez,  pasion  y  sensualidad”.^^ 

En  los  primeros  anos  del  siglo  XXI,  el  azul  era  el  color  de  eleccion  de  los  nombres  de 
marca  y/o  marcas  de  muchas  companias.  Tal  vez  haya  oido  hablar  de  JetBlue  Airways,  pero, 
^  que  le  parece  el  nombre  de  dos  aerolineas  extranjeras  de  reciente  creacion.  Blue  Eox  y  Virgin 
Blue?  iPor  que  persiste  tanto  el  azul?  El  color  puede  ser  distinguido  por  todos,  incluso  por 
los  que  sufren  daltonismo,  y  transmite  estabilidad.  Tal  vez  por  eso  sea  parte  del  nombre  de 


En  algunos  productos,  como  la 
ropa  y  los  autos,  el  color  es  un  In- 
gredlente  crltlco.  En  muchos  otros, 
parecerla  ser  menos  Importante.  Sin 
embargo,  reclentemente  los  colores 
del  arco  Iris  han  demostrado  ser 
una  caracteristica  atractiva  para  una 
varledad  de  otros  productos,  desde 
las  computadoras  personales  hasta 
aparatos  para  el  hogar,  Incluyendo 
el  mlnirreproductor  de  musica  digi¬ 
tal  IPod  de  Apple  Computer. 
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tantas  empresas  nuevas  en  la  tecnologia  de  la  informacion  como  BlueKite,  Bluetooth,  Blue 
Squirrel  y  Bluesocket,  por  mencionar  algunas.  No  obstante,  se  requiere  mas  que  el  color  para 
hacer  exitoso  un  producto.  Por  ejemplo,  Pepsi  Blue,  que  era  azul  en  el  nombre  de  la  marca, 
como  en  el  color  del  producto,  fracaso  a  pesar  de  una  promocion  masiva/* 

Calidad 

No  hay  concordancia  sobre  una  definicion  de  la  calidad  del  producto,  aun  cuando  se 
reconoce  universalmente  que  es  significativa.  Una  sociedad  profesional  define  la  calidad 
del  producto  como  el  conjunto  de  caracteristicas  de  un  bien  o  servicio  que  determinan  su 
capacidad  de  satisfacer  necesidades/^  A  pesar  de  lo  que  parece  ser  una  definicion  directa, 
los  consumidores  suelen  quedar  en  desacuerdo  sobre  lo  que  constituye  la  calidad  en  un 
producto,  ya  sea  un  corte  de  came  o  el  desempeno  de  un  musico  popular  moderno.  Los 
gustos  personales  estan  profundamente  involucrados;  lo  que  a  usted  le  gusta,  a  otra  per¬ 
sona  tal  vez  le  desagrade.  Es  importante  reconocer,  pues,  que  la  calidad,  como  la  belleza, 
esta  en  su  mayor  medida  “en  los  ojos  de  quien  la  ve”. 

Aparte  de  los  gustos  personales,  las  expectativas  individuales  afectan  asimismo  a  los 
juicios  de  la  calidad.  Esto  es,  el  consumidor  lleva  consigo  ciertas  expectativas  a  la  situacion  de 
compra.  A  veces,  usted  tiene  muchas  expectativas,  como  en  el  caso  de  una  pelicula  de  la  que  ha 
leido  resenas  entusiastas;  en  otras  ocasiones,  sus  expectativas  son  modestas,  como  en  el  caso 
de  un  curso  para  el  proximo  semestre  que  un  alumno  actual  del  mismo  le  describio  como  “no 
demasiado  aburrido”.  Su  evaluacion  de  la  calidad  de  un  producto  depende  de  si  la  experiencia 
real  con  el  bien  o  servicio  excede,  cumple  o  queda  por  debajo  de  sus  expectativas. 

Para  algunas  empresas,  calidad  optima  significa  que  el  producto  le  brinda  al  consumi¬ 
dor  una  experiencia  que  cumple,  pero  no  excede  las  expectativas.  La  razon  de  ser  es  que  no 
tiene  sentido  incurrir  en  costos  agregados  para  proveer  lo  que  equivale  a  calidad  excesiva. 
Algunas  empresas  que  adoptan  este  punto  de  vista  complementan  la  calidad  adecuada  del 
producto  con  un  mejor  servicio  al  cliente.  De  acuerdo  con  una  encuesta  entre  usuarios  de 
computadoras  personales,  este  metodo  puede  ser  eficaz  para  generar  clientes  de  repetici6n.^° 
Sin  embargo,  otras  companias  se  afanan  por  exceder  las  expectativas  de  los  clientes  a  fin  de 
producir  altos  niveles  de  satisfaccion  del  cliente  y,  a  su  vez,  lealtad  a  la  marca. 

A  lo  largo  de  muchos  anos  hubo  espacio  suficiente  para  la  mejora  de  la  calidad  en 
muchos  productos  de  manufactura  estadounidense.  Por  ejemplo,  los  fabricantes  alemanes 
y  japoneses  de  automoviles  superaron  a  sus  competidores  norteamericanos  al  producir 
autos  de  mejor  rendimiento  y  mas  confiables.  En  consecuencia,  desde  la  decada  de  1980, 
esta  industria  estadounidense  ha  prestado  cada  vez  mas  atencion  a  la  calidad  del  producto. 
Segun  las  ultimas  clasificaciones  de  Consumer  Reports,  los  fabricantes  de  autos  estadouni- 
denses  han  eliminado  la  brecha  de  calidad  en  relacion  con  las  marcas  europeas,  pero  aun 
estan  atras  de  las  marcas  japonesas  de  autos  y  camiones.®^  Como  se  vera  en  el  capitulo  11, 
la  calidad  del  producto  debe  ser  una  consideracion  primordial  no  solo  para  los  fabricantes 
de  bienes,  sino  tambien  para  los  productores  de  servicios. 

Recientemente,  se  llamaba  a  la  calidad  “el  factor  independiente  mas  critico  para  la 
supervivencia  de  las  empresas  en  el  siempre  expansivo  y  competitivo  mercado  global”. 
Por  ejemplo.  General  Motors  descubrio  que  los  consumidores  chinos  pensaban  que  los 
productos  hechos  en  su  propio  pais  eran  inferiores  a  las  importaciones.  Por  consiguiente, 
la  publicidad  de  GM  en  China  acentuo  la  alta  calidad  de  los  Buick  que  se  hacian  en  Shan- 
gai.  Al  principio,  los  autos  se  vendieron  tan  rapidamente  como  GM  podia  armarlos,  pero 
luego  las  ventas  disminuyeron  a  tal  punto  que  la  empresa  de  coinversion  GM-china  decidio 
introducir  modelos  nuevos  y  reducir  precios.®^ 

Como  no  es  algo  que  se  pueda  copiar  con  facilidad,  muchas  organizaciones  procuran 
crear  la  calidad  del  producto  para  conquistar  una  ventaja  diferencial.  Cuando  menos,  la 
empresa  necesita  evitar  una  desventaja  diferencial  relacionada  con  la  calidad  del  producto. 

Para  conquistar  una  ventaja  o  evitar  una  desventaja,  varias  empresas,  organismos 
gubernamentales  y  entidades  no  lucrativas  han  puesto  en  practica  programas  de  adminis- 
tracion  de  la  calidad  total  (TQM,  total  quality  management).  Implementada  en  14%  de 
las  plantas  de  manufactura  de  Estados  Unidos,  la  TQM  tiene  que  ver  no  solo  con  politicas 
y  practicas  especificas,  sino  con  una  filosofia  que  compromete  a  la  organizacion  a  una 
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continua  mejora  de  la  calidad  en  todas  sus  actividades.  En  anos  recientes,  la  TQM  ha  sido 
objeto  de  ciertas  criticas  por  no  mejorar  el  rendimiento  financiero  tanto  como  se  esperaria 
dada  la  necesaria  inversion  de  tiempo  y  esfuerzo.  Sin  embargo,  de  acuerdo  con  un  estudio, 
40%  de  las  empresas  que  practican  la  TQM  mejoraron  su  rotacion  de  inventarios  en  tres 
anos  y  48%  redujo  sus  costos  de  manufactura/^ 

Otro  adelanto  notable  relacionado  con  la  calidad  es  el  llamado  ISO  9000.  Este  es  un 
conjunto  de  normas  relacionadas  de  administracion  para  la  calidad  adoptadas  en  mas  de 
150  paises,  incluido  Estados  Unidos.  A  las  companias  que  cumplen  con  las  normas  ISO 
9000  se  les  otorga  un  certificado,  el  cual  a  menudo  las  coloca  en  posicion  favorable  con 
los  grandes  clientes.  En  diversas  partes  del  mundo,  mas  de  600  000  companias  ban  ob- 
tenido  la  certificacion  ISO  9000.  Eloy  en  dia  algunas  empresas  persiguen  la  certificacion 
del  ISO  14001,  mediante  la  prueba  de  la  implementacion  de  un  sistema  de  administracion 
ambiental.  A  partir  de  2006,  todos  los  productos  comercializados  en  los  paises  de  la  Union 
Europea  deben  cumplir  las  normas  ISO  14001.®"^ 

Algunos  criticos  dicen  que  las  normas  le  dan  demasiada  importancia  a  documentar 
lo  que  un  productor  esta  haciendo  y  prestan  muy  poca  atencion  a  la  cuestion  de  si  lo  que 
se  esta  haciendo  resulta  en  productos  satisfactorios.  Como  comento  un  esceptico:  “Usted 
puede  otorgar  un  certificado  a  un  fabricante  que  hace  chalecos  salvavidas  de  concreto, 
siempre  que  estos  chalecos  se  hagan  conforme  a  los  procedimientos  documentados”. 
Quizas  con  esta  critica  en  mente,  los  nuevos  estandares  ISO  9001:2000  enfatizan  procesos 
relacionados  con  el  cliente,  asl  como  en  una  mejora  progresiva.®^ 


Resumen 


La  administracion  efectiva  de  producto  consiste  en  de- 
sarrollar  y  luego  inspeccionar  las  diversas  caracteristicas 
de  un  producto:  marca,  empaque,  etiquetado,  diseno, 
color,  calidad,  garantia  y  servicio  posventa.  La  decision 
de  compra  de  un  consumidor  puede  tomar  en  cuenta  no 
solo  el  bien  o  servicio  fundamentales,  sino  tambien  la 
marca  y  acaso  una  o  mas  de  las  otras  caracteristicas  del 
producto  que  satisfacen  deseos  o  necesidades. 

Una  marca  es  un  medio  de  identificacion  y  diferencia- 
cion  de  los  productos  de  una  organizacion.  El  manejo  de 
marca  ayuda  a  los  vendedores  a  administrar  sus  actividades 
promocionales  y  de  asignacion  de  precios.  Las  responsabi- 
lidades  compartidas  de  la  propiedad  de  la  marca  son  pro¬ 
mover  la  marca  y  mantener  un  nivel  uniforme  de  calidad. 
Es  dificil  seleccionar  un  buen  nombre  de  marca,  y  hay 
relativamente  pocos  que  en  realidad  sean  buenos.  Una  vez 
que  una  marca  se  vuelve  bien  conocida,  el  propietario  tal 
vez  tenga  que  protegerla  de  la  falsificacion  de  producto  y 
de  que  se  convierta  en  un  termino  generico. 

Los  fabricantes  deben  decidir  si  van  a  manejar  la 
marca  de  sus  productos  o  a  vender  bajo  una  marca  de 
intermediario.  Los  intermediarios  ban  de  decidir  si  van  a 
vender  solo  las  marcas  de  productores  o  si  tambien  esta- 
bleceran  sus  propias  marcas.  Tanto  los  productores  como 
los  intermediarios  deben  establecer  pollticas  relativas  al 
manejo  de  marca  de  grupos  de  productos,  asl  como  el  que 
se  hace  para  la  saturacion  de  mercado.  Esta  creciendo  tam¬ 
bien  la  utilizacion  del  manejo  de  marcas  conjunto,  que  es  la 
colocacion  de  dos  marcas  en  un  producto  o  una  empresa. 


Muchas  companias  reconocen  que  las  marcas  que 
poseen  son  algunos  de  sus  activos  mas  valiosos  o  se 
cuentan  entre  estos,  y  acumulan  valores  de  marca:  el 
valor  agregado  que  una  marca  le  da  a  un  producto.  Aun 
cuando  es  dificil  crear  valores  de  marca,  hacerlo  con 
exito  puede  ser  la  base  para  ampliar  una  mezcla  de  pro¬ 
ductos.  Los  productos  con  abundantes  valores  de  marca 
se  prestan  tambien  para  el  otorgamiento  de  licencia  de 
marca  registrada,  un  arreglo  de  marketing  comun. 

El  empaque  es  sumamente  importante,  una  vez  que  los 
vendedores  reconocen  los  problemas,  asl  como  las  opor- 
tunidades  de  marketing,  asociados  con  ese  aspecto.  Las 
companias  deben  elegir  entre  estrategias  como  el  empaque 
familiar,  el  empaque  multiple  y  el  cambio  de  empaque. 
El  etiquetado,  una  actividad  afin,  provee  informacion 
acerca  del  producto  y  el  vendedor.  Muchas  criticas  sobre 
marketing  que  hacen  los  consumidores  se  relacionan  con 
el  empaque  y  el  etiquetado.  Como  resultado,  hay  varias 
leyes  federales  que  regulan  estas  actividades. 

Las  empresas  reconocen  el  valor  de  marketing  del  diseno 
asl  como  de  la  calidad  del  producto.  Un  buen  diseno  puede 
mejorar  el  caracter  comerciable  de  un  producto;  puede  ser 
la  unica  caracterlstica  que  lo  diferencie.  Proyectar  la  imagen 
apropiada  de  calidad  y  entregar  luego  el  nivel  de  esta  que 
desean  los  clientes  son  aspectos  esenciales  para  los  buenos 
resultados  en  marketing.  En  muchos  casos,  las  empresas 
necesitan  realzar  la  caHdad  del  producto  para  eliminar  una 
desventaja  diferencial;  en  otros,  tratan  de  acumular  caHdad 
como  la  forma  de  obtener  una  ventaja  diferencial. 
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Mas  sobre  CflDILLflC 


Desde  el  comienzo  del  nuevo 
siglo,  General  Motors  se  ha 
esforzado  mucho,  y  con  exito, 
por  mejorar  la  posicion  de  Cadi- 
llac  en  Estados  Unidos.  Pero, 
ihasta  que  punto  es  importante 
el  resto  del  mundo  para  GM,  y 
que  hace,  si  es  que  hace  algo,  el 
fabricante  por  Cadillac  en  los 
mercados  externos? 

GM  definitivamente  quiere  construir  su  volumen  de 
ventas  en  todo  el  mundo,  en  particular  en  Europa  y  Asia. 
Este  fabricante  de  autos  parte  de  una  muy  pequena  base 
de  menos  de  10  000  unidades  vendidas  fuera  de  Estados 
Unidos  en  2005.  El  marketing  de  Cadillac  en  otros  paises 
enfrenta  retos  importantes,  como  el  que  los  automoviles 
estadounidenses  tienen  una  mala  reputacion  de  calidad  en 
Japon  y  la  marca  es  relativamente  desconocida  en  China. 

iComo  se  propone  General  Motors  incrementar 
las  ventas  del  Cadillac  en  mercados  externos?  Un  paso 
importante  para  GM  en  Japon  es  agregar  mas  distri- 
buidores  que  vendan  el  Chevrolet  Corvette  y  varios 
modelos  de  Cadillac.  La  meta  no  solo  es  construir  efi- 
ciencia  de  distribucion  al  vender  dos  marcas  a  traves  de 
la  misma  red,  sino  combinar  el  poder  de  atraccion  de  dos 
marcas  con  el  fin  de  llevar  a  los  compradores  prospecto 
a  las  salas  de  exhibicion. 

El  director  de  marketing  internacional  de  Cadillac 
cree  que  un  crecimiento  constante  de  las  ventas  en 
Europa  es  esencial  para  el  exito  mundial.  Sin  embargo, 
segun  otro  ejecutivo  de  Cadillac,  GM  se  ha  metido  en  la 
“madriguera  del  leon”  en  Europa,  refiriendose  a  la  atrin- 
cherada  competencia.  El  progreso  de  Cadillac  en  Europa 
depende  de  construir  percepcion  de  la  marca  y  luego  una 


imagen  favorable  entre  clientes  prospecto,  la  mayoria  de 
los  cuales  estan  familiarizados  con  las  marcas  de  autos 
producidos  en  la  region,  pero  saben  poco  acerca  del 
Cadillac.  Para  crear  “ruido”  y  atraer  a  los  compradores 
a  las  salas  de  exhibicion,  Cadillac  introdujo  un  nuevo 
modelo  en  2006.  El  BLS,  disenado  en  especifico  para 
el  mercado  europeo,  es  un  sedan  de  traccion  delantera 
con  motor  turbo-cargado.  Cadillac  producira  el  nuevo 
modelo  en  Europa. 

En  China,  Cadillac  lucha  por  tener  al  menos  100 
salas  de  exhibicion  y  distribuidores  instalados  en  los 
proximos  anos.  El  tema  publicitario  para  la  marca  de 
lujo  de  GM  en  China  es  “Atrevete  a  ser  el  primero”. 

El  potencial  de  mercado  en  China  es  gigantesco. 
En  el  pais  solo  hay  ocho  automoviles  por  cada  1  000 
habitantes,  comparados  con  los  940  que  hay  en  Estados 
Unidos,  asi  que  se  espera  que  la  demanda  surja  conforme 
el  poder  de  compra  siga  mejorando.  Se  espera  que  en 
2011  China  supere  a  Japon  y  se  convierta  en  el  segundo 
mercado  mas  grande  para  la  venta  de  automoviles,  solo 
despues  de  Estados  Unidos.  Asi,  no  es  de  sorprender  que 
Cadillac  quiera  cambiar  tan  rapido  como  sea  posible  la 
practica  de  exportar  autos  nuevos  a  China,  a  la  de  ensam- 
blarlos  en  instalaciones  chinas.®^ 

1.  iQue  diferencias  enfrenta  Cadillac  al  comercializar 
su  marca  de  vehiculos  en  otros  paises  comparadas 
con  las  de  su  mercado  interno? 

2.  iCuanto  valor  de  marca  dene  Cadillac  en  Europa? 
iEn  China?  ^En  Japon? 

3.  iSera  mas  importante  el  diseno  y  la  calidad  de  los 
automoviles  Cadillac  en  mercados  externos,  o  en 
Estados  Unidos? 


Tcrminos  y  conccptos  cIqv0 


Marca  (272) 

Nombre  de  marca  (272) 

Simbolo  de  marca  (272) 

Marca  registrada  (272) 

Marcas  de  productores  (272) 
Marcas  de  intermediarios  (272) 
Falsificacion  del  producto  (277) 
Manejo  de  marca  de  familia  (282) 
Estrategia  de  marca  multiple  (282) 
Manejo  conjunto  de  marca  (283) 


Valor  de  marca  (283) 

Otorgamiento  de  licencia  de  marca  regis 
trada  (285) 

Empaque  (286) 

Empaque  familiar  (287) 

Empaque  multiple  (287) 

Etiqueta  (289) 

Etiqueta  de  marca  (289) 

Etiqueta  descriptiva  (289) 

Etiqueta  de  grado  (289) 


Etiquetado  de  nutricion  (290) 
Diseno  de  producto  (290) 

Diseno  universal  (291) 

Diseno  C2C  (291) 

Color  del  producto  (292) 

Calidad  del  producto  (293) 
Administracion  de  la  calidad  total 
(TQM)  (293) 

ISO  9000  (294) 


Marcas,  empaque  y  otras  caracteristicas  del  producto 
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PrcguntQs  y  problcmas 


1.  Evalue  cada  uno  de  los  nombres  de  marca  de  la  tabla  10.1 
en  relacion  con  las  caracteristicas  de  una  buena  marca, 
indicando  los  puntos  fuertes  y  debiles  de  cada  nombre. 

2.  ^Poseen  las  siguientes  marcas  de  comercio  electronico  las 
caracteristicas  de  una  buena  marca? 

a)  Fogdog  Sports  (bienes  deportivos) 

b)  CareerBuilder.com  (busqueda  de  empleo  y  recluta- 
miento  de  empleados) 

c)  Peapod,  Webvan  y  HomeGrocer.com  (que  son  o  fueron 
tiendas  de  comestibles  y  servicio  de  entregas) 

d)  HotBot  (motor  de  busqueda  para  la  web) 

e)  FreeRealTime.com  (cotizaciones  de  bolsa  e  informacion 
financiera  gratuitas) 

3.  Identifique  una  marca  que  este  al  borde  de  convertirse  en 
nombre  generico. 

a)  iPor  que  debe  una  compania  proteger  la  identidad 
aparte  de  su  marca? 

b)  tQue  curso  de  accion  debe  emprender  una  empresa 
para  hacer  eso? 

4.  ^Fn  cual  de  los  siguientes  casos  debe  la  compania  hacer 
uso  de  su  nombre  como  parte  del  nombre  de  marca  del 
producto? 

a)  Un  fabricante  de  ropa  interior  para  hombre  que  intro¬ 
duce  al  mercado  ropa  interior  para  dama. 

b)  Un  fabricante  de  productos  para  el  cuidado  del  cabello 
que  agrega  una  linea  de  secadoras  electricas  portatiles 
para  el  cabello. 

5.  Un  fabricante  de  esquis  para  nieve  vendidos  bajo  una 
marca  que  ha  acumulado  considerables  valores  de  marca 
adquiere  otra  compania  que  vende  botas  para  esquis  que 


Marketing  en  accion 

1.  Visite  un  supermercado  local  grande  y: 

a)  Obtenga  las  opiniones  del  gerente  de  la  tienda  en  lo 
referente  a  que  productos  estan  empacados  en  forma 
excelente  y  cuales  estan  mal  empacados.  Pregiintele  al 
gerente  las  razones. 

b)  Gamine  por  la  tienda  y  haga  su  propia  lista  de  empaques 
excelentes  y  malos.  jFn  que  factores  se  baso  para  juzgar 
la  calidad  del  empaque? 


ostentan  una  marca  que  disfruta  de  la  misma  cantidad  de 
valores  de  marca.  iQue  estrategia  de  mane  jo  de  marca 
debe  adoptar  la  organizacion  adquirente?  jDeben  todos 
los  productos  (esquis  y  botas)  ostentar  la  marca  de  los 
esquis?  jFa  de  las  botas?  iHay  alguna  alternativa  que 
usted  piense  que  seria  mejor? 

6.  iPor  que  algunas  companias  venden  productos  identicos 
bajo  mas  de  una  de  sus  propias  marcas? 

7.  Suponga  que  una  gran  cadena  de  tiendas  departamentales 
propuso  a  los  fabricantes  de  lavadoras  Maytag  que  esta 
compania  abasteciera  la  tienda  departamental  con  maqui- 
nas  que  ostenten  la  marca  de  la  tienda.  iQue  factores 
debe  considerar  la  administracion  de  Maytag  para  tomar 
la  decision?  Si  la  situacion  involucrara  en  cambio  a  una 
cadena  de  supermercados  y  a  Jell-O  de  General  Foods,  jen 
que  medida  se  deberian  considerar  diferentes  factores? 

8.  Un  fabricante  estadounidense  planea  introducir  su  linea  de 
equipo  de  acampar  (estufas,  linternas,  hieleras)  en  varios 
paises  de  la  Union  Furopea.  ^Debe  la  administracion  selec- 
cionar  la  misma  marca  para  todos  los  paises  o  usar  una 
marca  distinta  en  cada  nacion?  ^Como  deben  intervenir  el 
valor  de  marca  en  la  decision? 

9.  Flija  un  producto  e  indique  como  mejoraria  su  diseno. 

10.  De  ejemplos  de  productos  en  los  que  haya  habido  un 
incremento  de  ventas  merced  a  un  uso  cuidadoso  del  color. 
iPuede  mencionar  ejemplos  para  demostrar  que  el  uso 
debil  del  color  puede  dafiar  el  potencial  vendedor  de  un 
producto? 


2.  Pida  a  cinco  estudiantes  que  no  esten  tomando  este  curso 
que  evaluen  los  nombres  siguientes  para  un  perfume  cos- 
toso:  Fntice,  Nitespark,  At  Risk  y  Foreglow.  Para  fines  de 
evaluacion,  comparta  con  los  estudiantes  las  caracteris¬ 
ticas  de  un  buen  nombre  de  marca.  Pidales  tambien  que 
sugieran  un  mejor  nombre  para  el  nuevo  perfume. 
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Capitulo  1 1 


"Los  autos  estaban  disponibles  en  la  ciudad 
y  los  suscriptores  al  servicio  podtan  rentarlos 
por  hora.  ” 
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^Quien  sera  el  siguiente  en  encontrar  en  Zipcar 
la  forma  de  seguir  adelante? 


iAIguna  vez  penso  que  seria  agradable  tener  un  acceso  tem¬ 
poral  a  un  auto  para  una  salida  rapida  o  hacer  un  mandado?  En 
un  viaje  a  Europa  en  1999,  Robin  Chase  presencio  un  servicio 
como  ese  en  Berlin.  Los  autos  estaban  disponibles  en  varies 
puntos  de  la  ciudad  y  los  suscriptores  al  servicio  podian  rentar- 
los  por  bora.  A  su  regreso  a  Cambridge,  Massachusetts,  planed 
una  forma  de  combiner  autos  en  rente  con  Internet  y  lanzd 
Zipcar,  un  negocio  de  autoservicio  por  demanda  para  com- 
partir  autos,  el  cual  ha  demostrado  que  es  atractivo  para  una 
variedad  de  clientes. 

Asi  es  como  funciona:  Zipcar  tiene  mas  de  400  coches 
estrategicamente  colocados  en  areas  urbanas  grandes  como 
Boston,  Washington  y  NuevaYork.  Los  arrendadores  prospecto 
presentan  una  solicitud  y  se  revisan  sus  registros  como  con- 
ductores.  Una  vez  aprobada  la  solicitud,  el  cliente  recibe  una 
tarjeta  de  membresia  que  funciona  tambien  como  una  Have 
que  puede  ser  usada  en  cualquier  vehiculo  Zipcar. 

Para  reservar  un  auto,  el  suscriptor  se  registra  en  el  sitio 
web  de  Zipcar  y  proporciona  la  fecha  y  la  hora  del  alquiler 
deseado.  En  respuesta,  la  empresa  proporciona  una  lista  de 
los  cinco  autos  mas  prdximos,  sus  lugares  de  estacionamiento 
asignados  y  sus  tarifas  de  alquiler.  Cuando  la  reservacion 
queda  confirmada,  la  informacion  se  transmite  por  medios 
electronicos  a  un  receptor  en  el  auto  designado.  A  la  hora 
especificada,  la  introduccion  de  la  tarjeta  del  suscriptor  le 
proporciona  acceso  al  vehiculo. 

Las  tarifas  de  alquiler  van  de  8.50  a  1 2.50  dolares  la  hora, 
dependiendo  del  tipo  de  vehiculo  e  incluye  gasolina  y  seguro. 

A  cambio,  se  exige  a  los  suscriptores,  entre  otras  cosas, 
regresar  el  auto  al  lugar  de  estacionamiento  designado  a  ia 
hora  acordada,  asegurarse  de  que  quede  con  mas  de  un  cuarto 
de  tanque  de  combustible,  abstenerse  de  fumar  o  cualquier 
otra  cosa  que  afecte  al  auto  y  pagar  las  multas  de  transito  o  de 


estacionamiento  en  que  incurra.  En  general,  se  espera  que  los 
miembros  traten  el  auto  como  si  fuera  el  propio,  excepto,  por 
supuesto,  los  gastos  de  mantenimiento  o  reparaciones. 

El  mercado  meta  inicial  eran  habitantes  de  las  ciudades 
que  solo  tenian  una  necesidad  ocasional  de  un  auto  y  estarian 
dispuestos  a  pagar  una  cuota  de  inscripcion  de  25  dolares  y 
un  deposito  de  membresia  reembolsable  de  1 00  dolares  (para 
cubrir  el  costo  inicial  de  establecer  una  pagina  personal  y  acuer- 
do  de  facturacion  por  tarjeta  de  credito  en  el  sitio  web).  Sin 
embargo,  se  han  identificado  otros  segmentos.  Corporaciones 
y  dependencias  gubernamentales  locales  cuyos  empleados 
necesitan  asistir  a  reuniones  o  visitar  clientes  en  importantes 
areas  metropolitanas,  han  descubierto  que  Zipcar  es  una  alter- 
nativa  atractiva  a  los  taxis  y  los  alquileres  convencionales. 
Tambien,  mas  de  20  escueias  de  educacion  superior  y  univer- 
sidades  urbanas,  incluyendo  MiT,  Harvard,  Tufts  y  Weliesiey, 
han  establecido  programas  con  Zipcar  que  ofrece  vehicuios  a 
disposicion  en  las  instalaciones  universitarias  para  estudiantes 
que  se  registran  como  miembros.  En  fecha  mas  reciente, 
varias  autoridades  de  transito  han  forjado  asociaciones  con 
Zipcar  para  tener  autos  disponibles  en  estacionamientos  de 
ferrocarril  y  metro,  para  que  los  compradores  puedan  ir  de  una 
estacion  a  un  centre  comercial.  Zipcar  empezo  con  1 9  autos  y 
250  miembros  en  1999,  y  en  2004  tenia  mas  de  400  coches 
y  30  000  miembros  que  generaron  7  millones  de  dolares  en 
ingresos.^ 

iEs  posible  que  una  de  las  posesiones  estadounidenses 
mas  preciadas,  el  automovil,  sea  reemplazada  con  un  servicio? 


www.zipcar.com 
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Objetivos 
del  capitulo 


Zipcar  vende  un  servicio:  la  renta  de  vehiculos.  Recuerde  que  nuestra  definicion  de  pro- 
ducto  en  el  capitulo  8  abarca  bienes  y  servicios.  Esta  distincion  es  mucho  mas  que  una 
simple  cuestion  de  semantica.  Los  servicios  son  fundamentalmente  diferentes  de  los  bienes 
en  formas  que  afectan  a  su  marketing.  Para  brindar  servicios  efectivos  es  esencial  reconocer 
cuales  son  estas  diferencias  y  entender  sus  implicaciones. 

Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  La  importancia  de  los  servicios  en  la  economia  de  los  paises  industrializados. 

•  La  situacion  especial  del  marketing  de  servicios  no  lucrativo. 

•  Las  caracteristicas  de  los  servicios  y  sus  consecuencias  en  el  marketing. 

•  La  forma  de  disenar  una  mezcla  de  marketing  de  servicios. 

•  La  dificultad  de  administrar  la  calidad  de  los  servicios. 

•  Los  retos  de  productividad  y  desempeno  que  enfrentan  los  mercadologos  de  servicios. 


NQturalezQ  e  importancia 
cl©  los  servicios 

Estados  Unidos  ha  pasado  de  la  etapa  en  que  la  produccion  de  bienes  era  su  principal  ac- 
tividad  economica  a  otra  en  que  ha  llegado  a  ser  la  economia  de  servicios  mas  grande  del 
mundo.  Mas  de  dos  tercios  del  producto  nacional  bruto  (PNB)  de  Estados  Unidos  provie- 
nen  de  los  servicios,  y  mas  de  la  mitad  de  todos  los  gastos  del  consumidor  son  por  este 
mismo  concepto.  Las  proyecciones  indican  que  los  servicios  atraeran  una  porcion  todavia 
mayor  de  gasto  del  consumidor. 

Los  servicios  son  tambien  la  mayor  fuente  de  empleo.  Mas  de  80%  de  la  fuerza  de  tra- 
bajo  no  agricola  se  emplea  en  las  industrias  de  servicio.  De  acuerdo  con  las  predicciones  del 
U.  S.  Department  of  Labor  (Secretaria  del  trabajo),  practicamente  todas  las  ocupaciones  de 
crecimiento  mas  rapido  entre  1996  y  2008  se  presentaran  en  los  servicios.  Las  industrias  en 
las  que  el  crecimiento  del  empleo  sera  mas  rapido  son  el  manejo  de  datos  y  de  informacion, 
cuidado  de  la  salud  y  cuidado  en  el  hogar,  la  educacion  y  los  servicios  financieros.^ 

Que  los  servicios  absorban  mas  de  la  mitad  de  los  gastos  del  consumidor  es  impre- 
sionante,  pero  esto  todavia  subestima  mucho  la  importancia  economica  de  los  servicios. 
Estas  cifras  no  incluyen  las  vastas  cantidades  gastadas  por  los  servicios  de  negocios.  Y  de 
acuerdo  con  todas  las  indicaciones,  el  gasto  por  servicio  de  negocios  seguira  creciendo.  A 
medida  que  el  comercio  se  ha  vuelto  cada  vez  mas  complejo  y  competitivo,  los  gerentes  ban 
descubierto  que  acudir  a  los  proveedores  especializados  de  servicios  es  eficaz  y  eficiente.  El 
resultado  es  que  muchas  tareas  realizadas  antes  por  los  empleados  regulares,  desde  inves- 
tigacion  y  capacitacion  hasta  publicidad  y  distribucion,  se  contratan  con  mayor  frecuencia 
externamente  (lo  que  se  llama  tambien  outsourcing)  con  especialistas. 

Definicion  de  servicios 

^Que  debe  clasificarse  como  un  servicio?  La  respuesta  no  siempre  es  evidente  porque  de 
manera  invariable  los  servicios  se  comercializan  en  conjuncion  con  los  bienes.  Practica¬ 
mente  todos  los  servicios  requieren  bienes  de  apoyo  (usted  necesita  un  avion  para  propor- 
cionar  servicio  de  transporte  aereo)  y  los  bienes  requieren  servicios  de  apoyo  (para  vender 
aunque  sea  una  camisa  o  una  lata  de  frijoles  se  requiere  por  lo  menos  el  servicio  de  un 
cajero).  Mas  aun,  una  compania  puede  combinar  la  venta  de  bienes  y  servicios.  Asi,  junto 
con  el  servicio  de  reparacion  de  su  auto,  usted  podria  comprar  bujias  o  un  filtro  de  aceite. 
En  consecuencia,  es  util  pensar  en  cada  producto  como  una  mezcla  de  bienes  y  servicios 
situada  en  un  continuum,  una  linea  de  continuidad  que  va  desde  los  que  son  principal- 
mente  bienes  hasta  los  que  son  basicamente  servicios,  como  se  aprecia  en  la  figura  11.1. 

Para  fines  de  marketing,  es  util  diferenciar  los  servicios  en  dos  categorias.  En  la  pri- 
mera,  estan  los  servicios  que  son  el  propdsito  u  objetivo  fundamental  de  una  transaccion. 
Suponga  que  renta  un  automovil  en  Enterprise.  La  compania  pone  a  su  disposicion  un 
vehiculo  (un  bien  tangible);  pero  en  realidad  usted  compra  el  acceso  a  un  medio  de  trans- 
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FIGURn  11.1 

Continuo  de  bienes 
y  servicios. 


porte  (un  servicio).  Puesto  que  adquiere  el  uso  del  vehiculo,  no  el  automovil  mismo,  es 
una  transaccion  de  servicios.  En  una  segunda  categoria,  se  ubican  los  servicios  que  apoyan 
o  facilitan  la  venta  de  un  bien  u  otro  servicio.  Asi  pues,  al  rentar  un  automovil  en  Enter¬ 
prise,  tambien  puede  contratar  un  seguro  para  el  vehiculo,  el  uso  de  un  telefono  celular 
y  un  dispositivo  de  navegacion  electronico.  A  estos  se  les  denomina  servicios  de  apoyo  o 
complementarios  porque  solo  pueden  contratarse  con  el  arrendamiento  del  vehiculo. 

Considerando  estas  diferencias,  definimos  los  servicios  como  actividades  identificables  e 
intangibles  que  son  el  objeto  principal  de  una  transaccion  disenada  para  brindar  a  los  clientes 
satisfaccion  de  deseos  o  necesidades.  Esta  definicion  excluye  los  servicios  complementarios 
que  apoyan  la  venta  de  bienes  u  otros  servicios.  Aun  cuando  estamos  excluyendo  los  servi¬ 
cios  complementarios  de  nuestra  explicacion,  no  queremos  subestimar  su  importancia.  En 
industrias  en  las  que  hay  pocas  diferencias  entre  los  productos  primarios  de  los  competi- 
dores,  los  servicios  complementarios  pueden  ser  la  base  de  una  ventaja  diferencial. 


Alcance  de  los  servicios 

Utilizando  una  amplia  definicion  de  las  transacciones  y  los  clientes,  es  apropiado  reconocer  las 
organizaciones  de  servicios  lucrativas  y  las  no  empresariales.  Las  empresas  de  servicios  lucrati- 
vas  venden  servicios  a  los  consumidores  o  a  otras  companias  con  operaciones  redituables  como 
meta  principal.  Esta  categoria  se  refleja  en  los  siguientes  ejemplos,  clasificados  por  industria: 

•  Yivienda  y  otras  estructuras:  Renta  de  oficinas,  bodegas,  hoteles,  moteles,  apartamen- 
tos,  casas  y  granjas. 

•  Administracion  del  hogar:  Mantenimiento  y  reparaciones  domesticas,  seguridad,  jar- 
dineria,  limpieza  en  general. 

•  Recreacidn  y  entretenimiento:  Teatros,  deportes  de  exhibicion,  parques  de  diversio- 
nes,  deportes  de  participacion,  comidas  en  restaurantes  y  centros  de  descanso. 

•  Cuidado  personal:  Lavanderia,  lavado  en  seco,  arreglo  y  acicalamiento  personal  y  spas 
(hoteles  de  moda  con  balneario  y  centro  de  cuidado  terapeutico). 

•  Atencidn  medica  y  cuidado  de  la  salud:  Servicios  medicos  fisicos  y  mentales,  cuidados 
dentales,  enfermeria,  hospitalizacion,  optometria  y  terapia  fisica. 

•  Ensenanza  particular:  Escuelas  vocacionales,  escuelas  preprimarias,  escuelas  privadas 
y  algunos  programas  de  educacion  continua. 

•  Servicios  profesionales  de  negocios:  Juridicos,  contables,  publicitarios,  de  investi- 
gacion  de  marketing,  de  relaciones  publicas  y  de  asesoria  administrativa. 

•  De  servicios  financieros:  De  seguros  personales  y  de  negocios,  bancarios,  de  credito  y 
prestamo,  de  correduria  financiera  y  de  asesoria  en  inversiones. 

•  De  transporte:  Servicios  de  carga  y  pasajeros  en  transportes  comunes,  reparaciones  y 
renta  de  automoviles,  y  de  mensajeria  y  paqueteria  expres. 

•  Comunicaciones:  Servicios  de  radio  y  television,  telefonos,  fax,  computadoras  e  Internet. 

Estos  grupos  no  los  separamos  en  servicios  de  negocios  y  de  consumo,  como  lo  hicimos  con 
los  bienes,  porque  la  mayoria  de  los  servicios  los  adquieren  ambos  grupos  de  mercado. 

Las  organizaciones  de  servicios  no  empresariales  son  de  dos  tipos.  Uno  es  el  de  las 
organizaciones  de  servicios  principalmente  no  lucrativas  (PNL),  que  tienen  una  meta  de 
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ganancias  porque  su  crecimiento  y  la  continuacion  de  su  existencia  dependen  de  que  ge- 
neren  mas  ingresos  que  costos.  Sin  embargo,  las  ganancias  (a  las  que  se  puede  aludir  con  un 
nombre  diferente,  como  “excedente”)  son  secundarias  respecto  del  objetivo  primordial  de 
las  empresas  PNL.  En  muchos  casos  las  PNL  operan  de  manera  muy  parecida  a  los  nego- 
cios  lucrativos.  Entre  los  ejemplos  de  ellas,  organizados  por  enfoque  primario,  tenemos: 


•  Educativas:  Escuelas  primarias,  secundarias  y  preparatorias,  colegios  de  ensenanza 
superior  y  universidades,  todas  privadas. 

•  Culturales:  Museos,  grupos  de  opera  y  teatro,  zoologicos  y  orquestas  sinfonicas. 

•  Religiosas:  Centros  de  culto  religioso,  sinagogas,  templos  y  mezquitas. 

•  Caritativas  y  filantropicas:  Instituciones  de  caridad,  organizaciones  de  servicio  (Ejer- 
cito  de  Salvacion,  Cruz  Roja),  fundaciones  de  investigacion  y  grupos  de  colecta  de 
fondos  (United  Way). 

•  Intereses  sociales:  Organizaciones  que  tratan  de  la  planeacion  familiar,  los  derechos 
civiles,  actividades  contra  el  tabaquismo,  preocupaciones  ambientales,  la  gente  sin 
hogar,  los  que  estan  en  pro  o  en  contra  del  aborto,  o  los  que  estan  en  pro  o  en  contra 
del  uso  de  la  energia  nuclear. 

•  Profesionales  y  de  comercio:  Sindicatos  laborales,  los  grupos  de  certificacion,  las  aso- 
dadones  profesionales  (Asociacion  Estadounidense  de  Marketing,  Asociacion  Medica 
Estadounidense),  las  asociaciones  comerciales  y  los  grupos  de  cabildeo. 

•  Sociales:  Organizaciones  fraternales,  clubes  dvicos,  clubes  de  interes  especial. 

•  Cuidado  de  la  salud:  Elospitales,  hospicios,  organizaciones  de  investigacion  de  la  salud 
(Sociedad  Estadounidense  contra  el  Cancer,  Asociacion  Americana  del  Corazon)  y 
organizaciones  de  mantenimiento  de  la  salud. 

•  Politicas:  Partidos  e  individuos  politicos. 


I-  www.usps.com 


Tal  vez  note  usted  ciertas  coincidencias  en  las  dos  listas  precedentes.  Por  ejemplo,  la 
ensenanza  privada  aparece  en  ambas  listas  porque  algunas  instituciones  educativas  son  de 
lucro  y  otras  no.  De  igual  forma,  la  mayoria  de  los  museos  y  hospitales  no  son  lucrativos, 
pero  otros  si. 

Por  ultimo,  el  alcance  de  los  servicios  se  amplia  mas  al  incluir  un  segundo  tipo  de  orga- 
nizacion  no  empresarial.  La  organizacion  no  lucrativa  proporciona  servicios  pero  no  tiene 
por  objetivo  la  ganancia  excesiva.  Los  organismos  gubernamentales  federales,  estatales  y 
locales  entran  en  esta  categoria;  proveen  servicios,  a  menudo  cobran  por  ellos  e  incluso 
llegan  a  operar  en  competencia  con  companias  lucrativas.  Por  decir,  el  Servicio  de  Parques 
Nacionales  compite  con  formas  privadas  de  recreacion  al  aire  libre. 

Muchas  organizaciones  no  lucrativas  participan  intensamente  en  algun  tipo  de  mar¬ 
keting.  Por  ejemplo,  el  U.S.  Postal  Service  gasta  anualmente  mas  de  100  millones  de  dolares 
en  publicidad  dirigida  a  los  consumidores  y  empresas,  que  abarca  la  television,  radio  y 
medios  impresos,  asi  como  envios  por  correo  y  materiales  en  los  puntos  de  compra.  La 
dependencia  pago  25  millones  de  dolares  durante  cuatro  anos  por  patrocinar  el  equipo 
de  ciclismo  profesional  que  incluyo  a  Lance  Armstrong,  el  campeon  multiple  de  la  Tour  de 
Erance.^ 

Si  las  organizaciones  no  empresariales  llevan  a  cabo  una  labor  de  marketing  ineficiente, 
los  costos  resultan  altos.  Las  camas  vacias  en  los  hospitales  y  las  aulas  vacias  en  las  escuelas 
son  un  desperdicio  de  recursos  que  una  sociedad  dificilmente  puede  permitirse.  Elay  cos¬ 
tos  sociales  y  economicos  adicionales  de  un  marketing  no  lucrativo  deficiente.  Si  la  tasa 
de  mortalidad  atribuible  al  habito  de  fumar  aumenta  porque  la  Sociedad  Estadounidense 
contra  el  Cancer  y  organizaciones  similares  no  convencen  a  la  poblacion  de  que  fumar  es 
danino,  todos  perdemos.  Cuando  las  organizaciones  de  lucha  contra  la  proliferacion  de 
la  basura  no  logran  convencer  a  la  gente  de  que  controle  su  eliminacion  de  desperdicios 
solidos,  la  sociedad  sufre  las  consecuencias.  Por  esto,  el  marketing  de  las  organizaciones  no 
empresariales  se  debe  tratar  como  una  labor  seria  con  consecuencias  importantes. 

Los  tres  tipos  de  servicios:  lucrativos,  PNL  y  no  lucrativos,  siguen  creciendo  en  im- 
portancia.  Para  ilustrar,  entre  1990  y  2003,  el  empleo  en  las  industrias  estadounidenses 
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productoras  de  bienes  declino  8%.  A1  mismo  tiempo,  el  empleo  en  industrias  de  servicios 
credo  26%  y  el  empleo  en  el  gobierno  credo  17%.  Hoy  dia,  casi  seis  veces  mas  personas 
se  emplean  en  empresas  de  servicios  que  en  las  organizaciones  productoras  de  bienes. 

Dcsarrollo  del  marketing  de  servicios 

Tradicionalmente,  ban  sido  muchas  las  industrias  de  servicios  — de  negocios  y  no  lucra- 
tivas —  que  no  se  han  orientado  al  mercado.  Hay  varias  razones  por  las  que  se  quedaron 
atras  de  los  vendedores  de  bienes  en  la  aceptacion  del  concepto  de  marketing  y  en  la  adop- 
cion  de  sus  tecnicas. 

Algunos  proveedores  de  servicios  disfrutan  de  un  estatus  de  monopolio.  Hasta  fechas 
muy  recientes,  la  mayoria  de  los  servicios  publicos  (telefono,  electricidad,  agua,  gas  natu¬ 
ral)  eran  operados  como  monopolios  geograficos  bajo  la  supervision  de  los  organismos 
gubernamen tales.  Es  muy  natural  que  cuando  una  organizacion  es  el  proveedor  unico  de 
una  necesidad  en  un  mercado,  el  foco  de  atencion  esta  en  la  produccion  y  las  operaciones 
eficientes,  no  en  el  marketing. 

En  algunos  casos,  las  actividades  de  marketing  se  ven  limitadas  externamente.  Algunas 
grandes  industrias  de  servicios  estan  sujetas  a  restricciones  considerables  por  parte  de  los 
gobiernos  federal  y  estatales  o  por  las  asociaciones  profesionales.  Hasta  hace  poco,  por  ejem- 
plo,  todas  las  formas  importantes  de  servicios  de  transportacion  interestatal  estaban  sujetas 
a  restricciones  significativas  de  sus  practicas  de  marketing,  como  la  asignacion  de  precios, 
la  distribucion,  la  expansion  de  mercado  y  la  introduccion  de  productos.  En  los  campos  de  la 
abogacia,  contabilidad  y  cuidados  de  la  salud,  varias  leyes  estatales  y  reglamentos  de  aso¬ 
ciaciones  profesionales  impedian  y,  en  diversos  grados,  impiden  todavia  que  sus  miembros 
participen  en  publicidad,  competencia  de  precios  y  otras  actividades  de  marketing. 

Muchos  proveedores  de  servicios  no  empresariales  se  sienten  incomodos  con  una  ima- 
gen  de  negocios.  Estas  organizaciones  tratan  de  apartarse  de  los  negocios  y  del  objetivo  de 
lucro.  El  resultado  es  que  no  emplean  muchas  tecnicas  de  negocios,  incluido  el  marketing. 
En  algunas  industrias  de  servicios  profesionales,  la  tradicion  sugiere  que  el  enfoque  debe 
hacerse  en  la  produccion  del  servicio,  no  en  venderlo.  Orgullosos  de  sus  habilidades  para 
dirigir  una  orquesta,  diagnosticar  una  enfermedad  o  dar  consejo  legal,  estos  profesionales, 
historicamente,  no  se  han  considerado  personas  de  negocios. 

En  dias  mas  recientes,  varios  acontecimientos  han  contribuido  a  una  creciente  concien- 
cia  del  marketing  entre  las  organizaciones  de  servicios: 

•  El  exito  de  companias  de  servicios  como  los  hoteles  Marriott  y  EedEx  sirven  de  ejem- 
plos  del  poder  del  buen  marketing. 

•  Las  protestas  de  los  consumidores,  los  cambios  en  las  leyes  y  las  decisiones  de  los 
tribunales  han  eliminado  muchas  de  las  limitaciones  gubernamentales  y  de  las  asocia¬ 
ciones  profesionales  al  marketing  en  algunas  industrias  de  servicios.  Estos  cambios, 
junto  con  la  creciente  competencia,  han  generado  una  conciencia  cada  vez  mayor  de 
los  problemas  y  oportunidades  del  marketing. 

•  Las  reducciones  de  la  ayuda  federal,  los  cambios  de  la  ley  fiscal  que  desalientan  la 
practica  de  dar  regalos,  la  competencia  por  fondos  de  una  nueva  generacion  de  causas 
sociales,  y  una  desaceleracion  en  las  contribuciones  corporativas  han  exprimido  los 
presupuestos  de  muchas  organizaciones  de  servicios  no  lucrativas.  En  consecuencia, 
muchas  han  comenzado  a  adoptar  tecnicas  modernas  de  negocios,  incluida  la  del 
marketing  con  orientacion  al  cliente. 

Diseno  cl©  un  programa 
cl©  mQrk©ting  cl©  s©rvicios 

El  marketing  de  los  servicios  lucrativos  y  no  lucrativos  comprende  los  mismos  elementos 
basicos  que  el  marketing  de  bienes.  Ya  sea  que  su  enfoque  este  en  los  bienes  o  en  los  servicios. 
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toda  organizacion  debe  primero  definir  y  analizar  sus  mercados,  identificar  segmentos  y  elegir 
metas.  Luego,  ha  de  atender  al  diseno  de  una  mezcla  coordinada  de  markedng:  la  oferta  de 
bienes  o  servicios,  la  estructura  de  precios,  el  sistema  de  distribucion  y  las  actividades  promo- 
cionales,  en  torno  a  una  ventaja  diferencial  que  cree  la  posicion  que  desea  la  organizacion.  Sin 
embargo,  algunas  diferencias  importantes  entre  los  bienes  y  servicios  influyen  en  estas  decisio- 
nes  de  marketing.  A  continuacion  se  describen  las  diferencias  mas  importantes. 

Caracteristicas  de  los  servicios 

Las  cuatro  caracteristicas  que  diferencian  los  servicios  de  los  bienes:  intangibilidad,  insepa- 
rabilidad,  heterogeneidad  y  caracter  perecedero,  son  factores  importantes  que  conducen  a 
las  diferencias  entre  el  marketing  de  bienes  y  el  de  servicios. 

Intangibilidad  Como  los  servicios  son  intangibles,  es  imposible  que  los  clientes  pros- 
pectos  prueben,  degusten,  toquen,  vean,  oigan  o  huelan,  un  servicio  antes  de  comprarlo. 
For  ejemplo,  hasta  que  se  juegue  un  partido  de  los  Medias  Blancas  de  Chicago  no  se  puede 
saber  si  sera  emocionante,  con  muchos  “hits”  y  jugadas  cerradas,  o  sera  lento  y  aburrido. 
For  lo  mismo,  el  programa  promocional  de  una  compania  debe  ser  explicito  acerca  de  los 
beneficios  que  se  derivaran  del  servicio,  en  vez  de  enfatizar  el  servicio  en  si.  Cuatro  estrate- 
gias  promocionales  que  se  pueden  aplicar  para  sugerir  los  beneficios  del  servicio  y  reducir 
el  efecto  de  la  intangibilidad  son:"^ 

Visualizacion.  For  ejemplo.  Carnival  Cruise  Lines  ilustra  los  beneficios  de  sus  cruceros 
con  anuncios  que  muestran  a  personas  contentas,  bailando,  cenando,  jugando  juegos 
de  cubierta  y  visitando  lugares  exoticos. 

Asociacion.  Al  conectar  el  servicio  con  un  bien,  persona,  objeto  o  lugar  tangible  se 
puede  crear  una  imagen  particular.  Los  equipos  deportivos  profesionales  se  vinculan 
con  ciudades  o  regiones  que  les  dan  una  identidad.  Frudential  Insurance  sugiere  esta- 
bilidad  y  seguridad  con  su  Fenon  de  Gibraltar.  Merrill  Lynch  utiliza  el  simbolo  de  un 
toro  para  dar  idea  de  fuerza  y  liderazgo. 

Representacion  ftsica.  American  Express  usa  el  color  — oro  o  platino —  en  sus  servicios  de 
tarjeta  de  credito  para  simbolizar  la  riqueza  y  el  prestigio.  Enterprise,  la  empresa  de  renta 
de  autos,  ilustra  un  auto  envuelto  como  un  paquete  en  sus  anuncios  de  television,  para 
hacer  hincapie  en  su  caracteristica  unica  de  entrega.  United  Way  representa  su  funcion  con 
una  mano  auxiliadora  tendida  y  un  arco  iris,  simbolos  de  apoyo  y  de  un  futuro  brillante. 
Documentacidn.  Son  dos  las  formas  de  la  documentacion,  del  rendimiento  pasado  y  de 
la  capacidad  futura.  Un  hospital  puede  documentar  su  rendimiento  pasado,  por  ejem¬ 
plo,  al  resaltar  en  sus  anuncios  el  numero  de  ninos  nacidos  y  atendidos  en  su  pabellon 
de  ginecologia  y  obstetricia.  Otro  hospital  podria  optar  por  subrayar  el  equipo  especia- 
lizado  con  el  que  cuenta  para  la  atencion  de  emergencias  durante  el  parto. 

Los  sitios  web  son  una  valiosa  herramienta  para  la  reduccion  de  la  intangibilidad 
del  servicio;  permiten  que  los  mercadologos  presenten  informacion  extensa,  utilizan  ani- 
macion  y  sonido  y  responden  por  correo  electronico  a  preguntas  espedficas  de  un  visitante 
del  sitio.  Al  ampliar  el  arsenal  de  comunicaciones  del  mercadologo,  el  sitio  web  aumenta  la 
cantidad  y  la  calidad  de  informacion  disponible  y  mejora  asi  la  impresion  y  concepto  que 
el  cliente  tiene  del  servicio.  Un  caso  asi  es  el  Royal  Caribbean  Cruise  Line. 


Para  neutralizar  la  intangibilidad  de  sus  productos,  las  empresas 
de  servicio,  como  las  companias  de  seguros,  usan  simbolos  fa- 
miliares  que  sugieren  seguridad  o  proteccion.  i,Puede  identificar 
las  organizaciones  asociadas  con  esta  caracteristica? 


m 


I-  www.rccl.com 


I-  www.carnival.com  • 


m 


I-  www.merrillynch.oom 


m 


I'  www.unitedway.org 
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Inssparabilidad  De  manera  caracteristica,  no  se  pueden  separar  los  servicios  de  su 
creador  o  vendedor.  Mas  aun,  muchos  servicios  se  crean,  se  ofrecen  y  se  consumen  simul- 
taneamente.  Por  ejemplo,  los  dentistas  crean  y  prestan  casi  la  totalidad  de  sus  servicios 
simultaneamente,  y  requieren  para  ello  la  presencia  del  consumidor.  Lo  mismo  se  aplica  al 
empleado  de  la  ventanilla  para  atencion  de  automovilistas  del  establecimiento  de  comida 
rapida  un  terapeuta  fisico  y  hasta  un  cajero  automatico  de  banco. 

La  inseparabilidad  de  un  servicio  significa  que  los  proveedores  de  servicios  se  ven  en- 
vueltos,  de  manera  concurrente,  en  la  produccion  y  los  esfuerzos  de  marketing.  Un  medico 
solo  puede  tratar  a  cierto  numero  de  pacientes  por  dia.  Esta  caracteristica  limita  la  escala 
de  operacion  en  una  firma  de  servicios.  Y  los  clientes  a  veces  reciben  y  consumen  los  servi¬ 
cios  en  el  sitio  de  produccion  — en  la  “fabrica”  de  la  empresa,  por  asi  decirlo — .  Por  con- 
siguiente,  las  opiniones  de  los  clientes  relativas  a  un  servicio  suelen  formarse  a  traves  de  los 
contactos  con  el  personal  de  produccion  y  ventas,  y  de  las  impresiones  del  entorno  fisico  en 
la  “fabrica”.  En  el  caso  de  la  educacion,  estos  serian  el  maestro  y  el  salon  de  clases. 

Desde  un  punto  de  vista  de  marketing,  la  inseparabilidad  limita  la  distribucion.  Esto  con 
frecuencia  significa  que  la  venta  directa  es  el  unico  canal  posible  de  distribucion,  y  que  los  servi¬ 
cios  de  un  vendedor  individual  solo  se  pueden  ofrecer  cuando  es  posible  el  contacto  directo. 

Elay  una  excepcion  a  la  caracteristica  de  inseparabilidad.  Algunos  servicios  los  vende 
una  persona  que  representa  al  creador-vendedor.  Un  agente  de  viajes,  de  seguros  o  de  alqui- 
ler,  por  ejemplo,  representa,  promueve  y  vende  servicios  que  despues  proveera  la  empresa 
que  los  produce.  En  estas  situaciones,  la  apariencia  y  el  comportamiento  del  intermediario 
pueden  influir  en  la  opinion  que  se  forme  el  cliente  sobre  el  servicio.  A  causa  de  esto,  los 
mercadologos  deben  ser  particularmente  cuidadosos  al  seleccionar  agentes  y  corredores. 


H6t6rog6n6idad  Para  una  empresa  de  servicios,  o  incluso  para  un  vendedor  indi¬ 
vidual  de  los  mismos,  es  dificil,  si  no  imposible,  estandarizar  el  producto.  Cada  unidad  de 
servicio  es  un  tanto  diferente  de  otra  del  mismo  servicio,  debido  al  factor  humano  en  la 
produccion  y  la  entrega.  Pese  a  sus  esfuerzos.  Delta  Airlines  no  brinda  la  misma  calidad  de 
servicio  en  cada  vuelo;  ni  siquiera  a  cada  pasajero  en  un  mismo  vuelo.  No  todas  las  presen- 
taciones  de  la  Orquesta  Boston  Pops,  ni  todos  los  cortes  de  pelo  son  de  igual  calidad. 

Para  el  comprador,  esta  condicion  significa  que  es  dificil  pronosticar  la  calidad  antes 
del  consumo.  Usted  paga  determinada  cantidad  para  asistir  a  un  concierto  sin  saber  si  los 
ejecutantes  “estan  en  su  dia”,  o  tienen  la  noche  libre.  En  algunos  servicios  puede  ser  dificil 
juzgar  la  calidad  incluso  despues  de  recibirla,  como  cuando  se  entrega  el  diagnostico  de  un 
medico  o  el  consejo  espiritual  de  un  ministro  o  sacerdote  de  alguna  religion. 

Para  compensar  la  heterogeneidad,  las  companias  de  servicios  deben  prestar  atencion 
a  las  etapas  de  planeacion  de  producto  e  implantacion  de  sus  programas  de  marketing. 
Desde  el  principio,  la  administracion  tiene  que  hacer  todo  lo  posible  por  asegurar  la  uni- 
formidad  de  calidad  y  mantener  niveles  de  control  elevados.  A  la  calidad  del  servicio  se  le 
dara  atencion  especial  mas  adelante  en  este  capitulo. 


La  capacidad  de  servicios 
no  usada,  como  estos 
asientos  de  teiesiiia  vacios, 
es  perdida  para  siempre. 

En  respuesta  a  este  rasgo 
de  caracter  perecedero,  ios 
vendedores  de  servicios  de- 
sarroiian  estrategias,  como 
ei  ofrecimiento  de  descuen- 
tos  durante  periodos  ientos, 
para  equiiibrar  ia  oferta  y  ia 
demanda. 


Caractsr  paracadaro  Los  servicios  son  sumamente  perecederos  porque  la  capacidad 
existente  no  se  puede  guardar  o  mandar  a  inventario  para  uso  futuro.  Un  crucero  turistico 
que  navega  con  camarotes  de  lujo  desocupados,  los  asientos  vacios  en  un  servicio  religioso 

y  los  pintores  de  casas  desocupados  represen- 
tan  una  oferta  disponible  que  se  pierde  para 
siempre.  El  caracter  perecedero  crea  desequi- 
librios  potenciales  en  la  oferta  y  la  demanda. 
Mas  aun,  la  demanda  de  muchos  servicios 
fluctua  considerablemente  por  estacion,  por 
dia  de  la  semana,  y  por  bora  del  dia.  Las  si¬ 
lks  transportadoras  de  esquiadores  pueden 
quedarse  odosas  todo  el  verano,  mientras  que 
algunas  areas  de  los  campos  de  golf  se  quedan 
sin  uso  en  invierno.  El  pasaje  en  los  autobuses 
urbanos  fluctua  mucho  durante  el  dia. 
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El  caracter  perecedero  y  la  dificultad  resultante  de  equilibrar  la  oferta  con  la  fluc- 
tuante  demanda  plantean  retos  de  promocion,  planeacion  de  productos,  programacion 
y  asignacion  de  precios  a  los  ejecutivos  de  servicios.  Algunas  organizaciones  ban  hallado 
nuevos  usos  para  la  capacidad  ociosa  durante  las  temporadas  bajas.  Durante  el  verano, 
los  sitios  para  esquiar  operan  sus  sillas  transportadoras  de  esquiadores  para  montanistas 
y  quienes  quieren  contemplar  el  panorama  desde  las  alturas.  Se  echa  mano  tambien  de  la 
publicidad  y  la  asignacion  de  precios  creativa  para  estimular  la  demanda  en  los  periodos 
bajos.  Los  hoteles  Marriott,  por  ejemplo,  ofrecen  precios  bajos  y  paquetes  familiares  en 
fines  de  semana  cuando  disminuye  el  mimero  de  viajeros  de  negocios. 

El  cliente  de  servicios 

A1  igual  que  los  buenos  comerciantes,  las  empresas  de  servicios  deben  definir  un  mercado 
meta  conformado  por  los  clientes  actuales  y  potenciales;  luego  dirigen  su  marketing  solo 
a  estos  compradores  prospectos. 

En  cambio,  las  organizaciones  de  servicios  no  lucrativas  tienen  que  apuntar  a  dos  merca- 
dos.  Uno  es  el  mercado  de  proveedores:  los  contribuyentes  del  dinero,  mano  de  obra,  mate¬ 
rials  u  otros  recursos  a  la  organizacion.  El  segundo  es  el  mercado  de  clientes:  los  receptores 
del  dinero  o  los  servicios  de  la  organizacion.  El  mercado  de  receptores  es  muy  parecido  al 
mercado  de  clientes  para  los  negocios.  Sin  embargo,  las  instituciones  no  lucrativas,  como  los 
centros  de  culto  religioso,  los  hospitales  o  las  universidades,  no  se  refieren  a  sus  clientes  como 
tales;  los  llaman  fieles,  pacientes  o  estudiantes.  Puesto  que  una  organizacion  no  empresarial 
tiene  que  tratar  con  dos  mercados  diferentes,  debe  desarrollar  dos  programas  de  marketing 
diferentes:  uno  dirigido  a  sus  proveedores  de  recursos  y  el  otro  a  sus  clientes. 

Seleccion  de  mercados  meta 

Seleccionar  mercados  meta  es  esencialmente  lo  mismo,  ya  sea  que  la  empresa  este  haciendo 
marketing  de  bienes  o  de  servicios.  Por  los  capitulos  4  al  6,  sabemos  que  los  mercadologos 
de  servicios  necesitan  saber  en  que  forma  afectan  a  la  demanda  de  un  servicio  los  factores 
geograficos  y  demograficos.  Los  mercadologos  deben  tratar,  asimismo,  de  determinar  el 
comportamiento  de  compra  de  sus  clientes:  sus  motivos  y  patrones  de  compra.  En  ausencia 
de  un  producto  fisico  que  evaluar,  los  clientes  deben  depender  de  sentimientos  y  creencias 
para  tomar  una  decision.  Asi,  los  factores  determinantes  psicologicos  del  comportamiento 
de  compra:  motivacion,  percepciones,  actitudes  y  personalidad,  se  vuelven  mas  importantes 
al  comerciar  con  servicios  que  al  hacerlo  con  bienes.  Esto  se  debe  a  que  no  podemos  tocar, 
oler  o  degustar  el  servicio  ofrecido.  Por  las  mismas  razones,  los  factores  sociologicos  de  la 
estructura  de  clase  social  y  de  los  grupos  de  referenda  son  determinantes  importantes  del 
comportamiento  de  compra  en  los  mercados  de  servicios. 

En  el  proceso  de  elegir  mercados  meta,  muchos  mercadologos  de  servicios  ban  adopta- 
do  el  concepto  de  la  segmentacion  de  mercado.  Hay  complejos  de  departamentos  para  es¬ 
tudiantes  y  otros  para  personas  de  mas  de  55  anos.  Algunos  talleres  de  reparacion  de  autos 
enfocan  como  meta  a  los  propietarios  de  autos  no  estadounidenses.  Las  cadenas  de  mo- 
teles  de  servicio  limitado  (Motel  6,  Days  Inn)  procuran  atender  al  segmento  que  cuida  su 
economia.  Los  boteles  que  ofrecen  solo  suites  (Embassy  Suites,  Residence  Inn)  buscan 
atraer  a  familias  y  viajeros  de  negocios  que  prefieren  “un  bogar  lejos  del  bogar”. 

Las  estrategias  de  segmentacion  son  asimismo  utiles  para  los  mercadologos  no  lucrativos. 
Recuerdese  que  tienen  dos  mercados  muy  separados  que  analizar:  los  proveedores  de  recursos 
y  los  clientes.  Cada  uno  de  estos  dos  mercados  suele  tener  que  segmentarse  con  mas  detalle.  Un 
reclamo  o  atractivo  amplio  (no  segmentado)  dirigido  al  mercado  de  proveedores  es  probable 
que  de  mal  resultado.  De  igual  manera,  tratar  de  serlo  todo  para  toda  la  gente  en  el  mercado 
de  clientes  puede  significar  que  “no  se  es  nada  para  nadie”  y  acabar  yendo  a  la  quiebra. 

Mucbas  organizaciones  no  lucrativas  segmentan  sus  mercados  de  cMentes,  aunque  pro- 
bablemente  no  consideran  esta  accion  como  una  segmentacion  de  mercado.  Por  ejemplo,  los 
clubes  campestres  desarrollan  programas  diferentes  para  golfistas,  jugadores  de  tenis,  nada- 
dores  y  jugadores  de  naipes.  Las  orquestas  sinfonicas  disenan  programas  especiales  para  ninos 
y  organizan  transporte  en  autobuses  y  funciones  matutinas  para  personas  de  la  tercera  edad. 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


Muchos  mercadologos  de  aiimentos,  entre  los  que  des- 
tacan  las  empresas  de  comida  rapida,  son  criticados 
por  ofrecer  articulos  poco  saludables  que  saben  bien, 
pero  que  contienen  ingredientes  o  que  se  preparan  de 
tal  forma  que  no  son  buenos  para  los  consumidores.  Las 
respuestas  de  la  industrla  de  la  comida  rapida  ban  pro- 
venldo  de  dos  frentes:  esfuerzos  por  reduclr  la  naturaleza 
Insalubre  de  muchos  productos  e  Intentos  por  hacer  que 
los  productos  exlstentes  parezcan  mas  sanos.  Por  ejem- 
plo,  los  principales  expendlos  de  comida  rapida  ahora 
ofrecen  ensaladas  como  una  opcion  del  menu,  comidas 
para  nihos  con  leche  en  lugar  de  refrescos  gaseosos 
y  frufas  en  lugar  de  las  papas  frifas.  En  algunos  cases 
esfo  es  engahoso.  Por  ejempio,  la  ensalada  de  polio  BLT 
de  Wendy’s  flene  mas  sodio,  colesferol  y  grasas  que  su 
hamburguesa.  Tamblen  han  agregado  clerfas  palabras 
clave  como  “rosfizado  lenfo”,  “con  especlas’’  y  “reclen 
cortados”  para  describir  arficulos  que  hacen  que  los  con¬ 


sumidores  crean  que  el  allmenfo  es 
mas  saludable  aun  cuando  no  sea 
asi. 

^Por  que  los  mercadologos  de 
comida  rapida  no  se  han  concrefado 
a  reemplazar  los  arficulos  Insalubres  con  comida  mas 
nufrifiva?  Porque  los  consumidores  dicen  que  quieren  ali- 
menfos  mas  saludables,  pero  consfanfemenfe  rechazan 
las  alfernafivas  a  favor  de  los  arficulos  insalubres. 

(^Deberia  el  mercadologo  proporcionar  a  los  consumi¬ 
dores  lo  que  eilos  dicen  que  quieren,  o  lo  que  eligen  con  su 
dinero?  Por  ofra  parte,  <;,es  responsable  que  los  consumi¬ 
dores  exijan  aiimenfos  saludables  pero  luego  los  rechacen 
a  favor  de  arficulos  insalubres  cuando  compran? 

Fuentes:  Alex  Laracy,  “Convenience  Still  Beats  Health”,  Convenience  Store  News, 
10  de  enero  de  2005,  p.  8;  Matthew  Boyle,  “Can  You  Really  Make  Fast  Food 
Healthy?”,  Fortune,  9  de  agosto  de  2004,  pp.  134-139;  Wendy  Melilo,  “Ahead  of 
the  Law”,  Adweek,  17  de  enero  de  2005,  p.  16. 


Planeacion  de  producto 

La  planeacion  y  desarrollo  de  los  bienes  tienen  su  homologo  en  el  marketing  de  servicios, 
de  las  organizaciones  de  negocios  y  de  las  no  empresariales.  Sin  embargo,  la  institucion 
no  empresarial  requiere  un  programa  de  planeacion  de  producto  para  su  mercado  de 
proveedores  y  otro  para  su  mercado  de  clientes.  La  intangibilidad,  la  inseparabilidad  y 
el  caracter  en  extremo  perecedero  presentan  problemas  significativos  de  planeacion  de 
productos  en  el  marketing  de  servicios.  En  terminos  de  la  planeacion  de  productos,  un 
mercadologo  de  servicios  debe  tomar  decisiones  estrategicas  concernientes  a: 

•  Que  servicios  va  a  ofrecer. 

•  Que  mezcla  de  productos  va  a  adoptar. 

•  Que  caracteristicas,  como  el  manejo  de  marca  y  el  servicio  de  soporte,  ha  de  proveer. 

Ofsrta  d©  ssrvicios  Muchas  empresas  de  servicio  han  logrado  el  exito  al  identificar,  y 
luego  satisfacer,  una  necesidad  del  consumidor  no  reconocida  ni  satisfecha  anted ormente. 
Piense  en  los  productores  de  telefonos  celulares  que  han  entrado  en  un  mercado  en  expansion 
para  el  acceso  inmediato  a  las  comunicaciones.  Estas  companias  proveen  un  servicio  fami¬ 
liar,  pero  superan  la  limitacion  del  telefono  de  base  fija.  En  el  proceso  tuvieron  que  crear  una 
infraestructura  de  transferencia  de  senal  y  un  telefono  celular  facil  de  usar  y  muy  portatil. 

Como  los  mercadologos  de  bienes,  las  empresas  de  servicio  buscan  formas  de  dife- 
renciar  sus  ofertas.  Esto  es  en  particular  importante  para  los  servicios  por  la  caracteristica 
de  la  intangibilidad.  A  falta  de  diferencias  fisicas,  los  servicios  competidores  pueden  pa- 
recerle  muy  semej  antes  al  cliente.  Una  opcion  es  ampliar  el  producto,  de  preferencia  con 
la  adicion  de  caracteristicas  atractivas  y  susceptibles  de  ser  promovidas.  Por  ejempio,  en  el 
muy  competido  ramo  de  servicios  financieros,  los  bancos  intentan  atraer  a  nuevos  clientes. 
Por  ejempio,  J.  P.  Morgan  Chase  tiene  edecanes  que  reciben  a  los  clientes  cuando  entran  al 
banco  y  los  escoltan  al  area  que  desean  visitar,  mientras  los  bancos  de  algunas  areas  han 
abierto  sucursales  en  tiendas  de  abarrotes  y  otros  establecimientos  detallistas.  Otros  abren 
sus  sucursales  los  domingos.  En  teoria,  las  caracteristicas  anadidas  deben  ser  tales  que  no 
las  puedan  copiar  facilmente  los  competidores,  ya  que  de  lo  contrario  se  neutralizan  con 
rapidez.  En  el  caso  de  los  bancos,  abrir  las  sucursales  en  domingo,  por  ejempio,  puede  co- 
piarse  con  facilidad.  Por  otra  parte,  mejorar  las  habilidades  de  interaccion  con  los  clientes 
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de  los  empleados  bancarios  probablemente  generaria  una  diferencia  mas  duradera.  La 
leccion  aqui  es  que  las  caracteristicas  del  servido  se  deben  agregar  con  cautela. 

En  la  mayoria  de  las  organizaciones  no  lucrativas,  el  “producto”  que  se  ofrece  a  los 
clientes  es  un  servido  (de  educacion,  cuidado  de  la  salud,  religion,  cultura),  una  persona 
(en  political,  una  causa  (dejar  de  fumar  o  de  consumir  drogas)  o  un  donativo  en  dinero 
(una  fundacion  de  investigacion).  Algunas  instituciones  no  lucrativas  ofrecen  bienes,  como 
alimentos  y  ropa,  a  los  clientes,  pero  estos  bienes  suelen  ser  marginales  a  los  servicios  prin¬ 
cipals  brindados  por  la  organizacion. 

La  clave  de  la  seleccion  de  los  servicios  a  ofrecer  es  que  la  organizacion  decida  1 )  en 
que  “negocio”  esta  y  2)  a  que  mercados  de  clientes  quiere  llegar.  Si  una  institucion  religiosa 
ve  su  mision  solo  como  la  de  proveer  servicios  religiosos  su  surtido  sera  limitado.  Pero  si 
esta  institucion  de  culto  ve  su  mision  con  amplitud:  como  proveer  fraternidad,  espirituali- 
dad  y  desarrollo  personal,  ofrecera  mas  servicios  a  mas  mercados.  La  institucion  religiosa 
puede  ofrecer  entonces  servicios  de  consejos  a  la  familia,  servicios  de  guarderia,  cursos  de 
ensenanza  religiosa  y  actividades  sociales  para  personas  solteras. 

Planear  la  oferta  de  servicios  al  mercado  de  proveedores  es  mas  dificil.  Una  orga¬ 
nizacion  le  pide  a  la  gente  que  contribuya  con  dinero,  tiempo,  habilidades  u  otros  recursos 
para  una  causa.  La  contribucion  es  el  precio  que  se  paga  para  poner  a  disposicion  los  servi¬ 
cios  de  la  organizacion.  Pero,  ique  obtiene  el  contribuyente  por  este  precio?,  ^que  compran 
los  contribuyentes  con  sus  aportaciones?  En  el  caso  de  los  donativos,  los  donadores  pueden 
recibir  una  variedad  de  beneficios  que  abarcan: 

•  Sentirse  bien  consigo  mismos  o  aliviar  la  sensacion  de  culpabilidad. 

•  Ayudar  a  una  organizacion  en  la  prestacion  de  un  servido  valioso  a  otros. 

•  Obtener  una  deduccion  de  impuestos. 

•  Contribuir  a  su  estatus  social. 

•  Apoyar  sus  creencias  sociales  o  religiosas. 

La  dificultad  para  el  mercadologo  radica  en  entender  cuales  beneficios  espedficos  motivan 
a  un  donador  potencial,  comunicar  esos  beneficios  y  tener  la  certeza  de  que  el  donador  los 
reciba  despues  de  la  donacion. 

EstratGgiaS  d©  mGZCia  d©  productos  Los  mercadologos  de  servicios  pueden  em- 
plear  varias  de  las  estrategias  de  mezcla  de  productos  tratadas  en  el  capitulo  9.  Considerese, 


6L  MRRK6TING  6N  LR  eCONOMIR 
LR  INFQRMRCIQN 

cEsta  reemplazando  Internet  a  los  periodicos  locales? 


Uno  de  los  atractivos  de  Internet 
es  su  capacldad  de  traspasar  fron- 
teras.  Los  clientes  son  capaces  de 
establecer  contacto  con  vendedores, 
tanto  de  negocio  como  de  Individuos,  a  kilometres  o 
hasta  continentes  de  distancia.  Como  resultado,  Internet 
proporciona  a  los  compradores  acceso  a  muchas  op- 
clones  mas.  Sin  embargo,  algunos  consumidores  dudan 
de  hacer  negocios  a  tales  distancias.  Mas  de  la  mitad  de 
todos  los  consumidores  que  reunen  intormacion  de  web 
dicen  que  pretieren  hacer  sus  compras  tuera  de  linea.  La 
preocupacion  creciente  relativa  a  traudes  en  transaccio- 
nes  por  Internet  agrega  credibilidad  a  sus  temores. 

Ahora  se  han  creado  sitios  web  como  StepUp,  Shop- 
Local  y  Cairo  para  ayudar  a  compradores  y  vendedores 


de  la  misma  comunidad  o  area  para  que  se  encuentren 
y  hagan  negocios  frente  a  frente.  Establecido  en  1 995  en 
San  Francisco,  Craigslist  tue  el  primero  de  estos  servicios. 
Opera  en  mas  de  1 00  ciudades  en  todo  el  mundo  y  re- 
cibe  mas  de  mil  millones  de  vistas  de  paginas  al  mes.  Es 
interesante  que  estos  sitios  localizados  contradicen  lo  que 
a  menudo  es  visto  como  una  de  las  principales  tortalezas 
atribuidas  a  Internet  y  su  exito  es  una  amenaza  para  la 
publicidad  de  anuncios  clasiticados  de  los  periodicos  lo¬ 
cales. 


Fuentes:  Mylene  Mangalindan,  “Internet  Shopping...  in  Person”,  The  Wall  Street 
Journal,  1 1  de  noviembre  de  2004,  pp.  D1+;  Daniel  Askt,  “For  Putting  the  Free  in 
Free  Markets",  Inc,  abril  de  2005,  p.  83;  Steven  Levy,  “Looking  for  Something?”, 
Newsweek,  27  de  diciembre  de  2004,  p.  94. 
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por  ejemplo,  la  estrategia  de  ampliar  la  Itnea.  A  raiz  de  su  exito  en  Estados  Unidos,  Disney 
fundo  parques  en  Tokio  y  Paris  y  esta  creando  un  parque  temadco  en  Hong  Kong.  Ann 
cuando  ninguno  de  los  parques  sera  identico  a  los  otros,  van  a  ser  lo  suficientemente  simi- 
lares  para  aprovechar  en  gran  medida  el  reconocimiento  mundial  del  nombre  de  Disney. 

En  el  campo  no  lucrativo,  las  orquestas  sinfonicas  amplian  su  linea  ofreciendo  con- 
ciertos  para  ninos  y  conciertos  populares  para  adolescentes  y  estudiantes  universitarios. 
Las  universidades  ofrecen  ahora  clases  nocturnas  para  adultos,  aprendizaje  a  distancia  por 
Internet  y  cursos  intensivos  entre  semestres. 

Carnival  Cruise  Lines  redujo  su  mezcla  de  servicios  al  vender  un  hotel  casino  en  las 
Bahamas,  como  parte  de  una  serie  de  movimientos  ideados  para  sacar  a  la  compania  de 
cruceros  turisticos  del  negocio  de  los  centros  vacacionales.  Por  el  alto  costo  del  seguro  por 
negligencia  medica,  algunos  facultativos  han  reducido  su  mezcla  de  productos  disconti- 
nuando  la  practica  de  la  obstetricia. 

En  respuesta  al  creciente  exito  de  companias  de  correduria  con  descuento  por  Inter¬ 
net,  Merrill  Lynch,  la  mayor  empresa  de  servicio  completo  de  titulos  en  Estados  Unidos 
modified  su  oferta  de  servicios.  La  compania  introdujo  el  comercio  en  linea  para  sus  cinco 
millones  de  clientes,  un  cambio  radical  para  una  empresa  que  se  enorgullece  del  servicio 
personal  que  brindan  sus  corredores. 

Administrar  el  ciclo  de  vida  de  un  servicio  es  otra  estrategia.  Al  reconocer  que  el  ramo 
de  las  tarjetas  de  credito  esta  en  su  etapa  de  madurez,  VISA  bused  formas  de  mantener  su 
crecimiento.  La  respuesta  fue  dar  nuevos  usos  a  la  tarjeta,  en  lugar  de  emitir  tarjetas  para 
mas  gente.  Para  empezar,  se  dirigid  a  los  dentistas,  medicos,  supermercados,  teatros  y  hasta 
puntos  de  venta  de  comida  rapida,  tratando  de  hacer  que  animaran  a  sus  clientes  a  pagar 
con  tarjetas  VISA.  De  igual  manera,  los  parques  de  diversiones,  como  Knott’s  Berry  Larm  en 
California,  Six  Llags  y  las  Islas  de  la  Aventura  de  Universal  Studios,  han  evitado  la  etapa  de 
declinacidn  de  ventas  del  ciclo  de  vida  agregando  periddicamente  nuevas  atracciones. 

Caract6risticas  dal  producto  El  enfoque  que  se  da  a  la  planeacidn  de  producto 
es  diferente  para  los  servicios  y  para  los  bienes.  Por  ejemplo,  en  el  marketing  de  servicios 
no  existe  el  empaque.  Sin  embargo,  otras  caracteristicas,  como  el  manejo  de  marca  y  la 
administracidn  de  la  calidad,  ofrecen  mayores  desafios  a  las  ramas  de  servicios. 

El  manejo  de  marca  de  los  servicios  es  un  problema  porque  es  dificil  mantener  la 
calidad  uniforme,  una  responsabilidad  de  la  propiedad  de  la  marca.  Asimismo,  la  carac- 
teristica  de  intangibilidad  significa  que  no  se  puede  adherir  fisicamente  la  marca  al  servicio 
en  si.  Algunas  empresas  de  servicios  usan  elementos,  como  uniformes  para  los  empleados, 
para  crear  una  identidad,  y  una  de  ellas,  UPS,  hasta  creo  una  campana  publicitaria  “iQue 
puede  hacer  Brown  por  usted?”,  a  proposito  de  su  color  cafe  caracteristico. 

Una  meta  de  un  mercadologo  de  servicios  debe  ser  la  de  crear  una  imagen  de  marca 
eficaz.  La  estrategia  para  alcanzar  esta  meta  es  crear  un  tema  total  que  incluya  algo  mas 
que  solo  un  buen  nombre  de  marca.  Para  implementar  esta  estrategia,  se  emplean  con 
frecuencia  las  siguientes  tacticas: 

Una  vez  lograda  su  mision  original,  la  extirpacion  virtual  de  polio,  March 
of  Dimes  pudo  declararse  victoriosa  y  desaparecer.  Sin  embargo,  habria 
desperdiciado  su  reconocida  marca,  la  organizacion  establecida,  y  la 
base  solida  de  proveedores  o  donantes.  Asi  que  la  agenda  ha  redefinido 
su  “producto”,  lo  cual  permite  proteger  nines  de  maneras  distintas. 


WWW.  marchofdimes.  com 


m 


h  www.disney.com 


Marketing  de  servicios 


309 


•  Usar  un  objeto  tangible  para  comunicar  la  diferencia  o  imagen  de  marca.  El  automovil 
“envuelto  para  regalo”  de  Enterprise  y  la  permanencia  y  estabilidad  de  la  “roca”  de 
Prudential  simbolizan  lo  que  esas  companias  piensan  que  las  hace  sobresalir. 

•  Crear  un  eslogan  memorable  que  acompane  a  la  marca.  Los  esloganes  “Dejamos  las 
luces  encendidas  por  usted”  de  la  cadena  hotelera  Motel  6  y  “Deje  que  sus  dedos 
caminen  por  usted”  de  la  Seccion  Amarilla  (de  Estados  Unidos)  son  esloganes  atra- 
yentes  y  faciles  de  recordar. 

•  Usar  una  combinacidn  de  colores  distintiva  en  todos  los  aspectos  tangibles  de  la 
marca.  Son  facilmente  reconocibles  los  aviones  de  JetBlue  y  la  decoracion  negra  con 
dorado  de  las  oficinas,  camionetas  y  uniformes  de  Elertz. 


www.redcross.org 


I-  www.ymca.net 


Las  organizaciones  no  lucrativas  ban  procedido  con  lentitud  en  la  explotacion  del 
manejo  de  marca.  Lo  poco  que  se  ha  hecho  sugiere  que  las  marcas  pueden  brindar  apoyo 
eficaz  de  marketing.  Los  colegios  o  escuelas  de  ensenanza  superior  emplean  sobrenombres 
(una  forma  de  nombre  de  marca)  principalmente  para  sus  equipos  deportivos,  pero  tam- 
bien  para  identificar  a  sus  alumnos  y  ex  alumnos.  La  mayoria  de  las  universidades  tienen 
colores  escolares,  otra  caracteristica  que  ayuda  a  aumentar  el  reconocimiento  de  la  escuela 
por  parte  del  mercado.  Entre  las  organizaciones  de  investigacion  de  la  salud,  la  Asociacion 
del  Pulmon  ha  asentado  como  marca  registrada  su  cruz  de  doble  barra  de  Sello  Navideno. 
De  igual  forma,  las  marcas  registradas  de  la  Cruz  Roja  Estadouni dense  y  de  la  YMCA 
{Young  Men’s  Christian  Association,  Asociacion  Cristiana  de  Jovenes),  presentadas  de 
manera  destacada  en  sus  sitios  web,  son  faciles  de  reconocer  para  mucha  gente. 


Estructura  de  asignacion  de  precios 

En  el  marketing  de  servicios  hay  una  gran  necesidad  de  capacidad  administrativa  en  la 
asignacion  de  precios.  Puesto  que  los  servicios  son  perecederos,  no  se  pueden  guardar  y 
estan  sujetos  a  una  demanda  que  a  menudo  fluctua  considerablemente.  Cada  una  de  estas 
caracteristicas  tiene  implicaciones  significativas  para  la  asignacion  de  precios.  Para  com- 
plicar  aun  mas  este  establecimiento  de  precios,  los  clientes  con  frecuencia  disponen  de  una 
alternativa  de  “hagalo  usted  mismo”,  como  en  el  caso  de  las  reparaciones  del  auto  o  la 
casa.  Elay  dos  tareas  en  la  designacion  de  una  estructura  de  precios-.  determinar  el  precio 
base  y  elegir  estrategias  para  ajustar  el  precio  base. 


WWW.  priceline,  com 


Determinacion  del  precio  en  las  empresas  principalmente  no  lucrativas  Los 

mercadologos  de  servicios  ponen  sus  precios  agregando  un  margen  de  ganancias  brutas  a  sus 
costos  (llamado  sobre  costo)  o  estimando  lo  que  sus  clientes  meta  estan  dispuestos  a  pagar, 
independientemente  del  costo.  Las  companias  de  energia  electrica  y  telefonia,  por  ejemplo, 
utilizan  una  base  de  costo  para  poner  precios  que  generara  una  tasa  predeterminada  de  reditos 
sobre  inversion.  Los  pintores,  plomeros  y  electricistas  suelen  poner  precio  a  sus  servicios  sobre 
la  base  de  costo  mas  honorario.  Las  aerolineas,  por  su  parte,  tienden  a  lidiar  con  los  precios  de 
los  competidores,  de  manera  especial  en  rutas  atendidas  por  dos  o  mas  aerolineas. 

El  caracter  perecedero  de  los  servicios  sugiere  que  la  demanda  de  un  servicio  debe  influir 
en  su  precio.  Algo  que  es  bastante  interesante  es  que  los  vendedores  con  frecuencia  reconocen 
situaciones  de  gran  demanda  y  oferta  limitada.  Por  ejemplo,  los  precios  de  las  entradas  suben 
significativamente  en  las  giras  de  despedida  de  grupos  musicales  populares,  y  los  hoteles 
situados  cerca  de  los  estadios  deportivos  suben  sus  tarifas  en  las  fechas  de  eventos  de  campeo- 
nato.  La  situacion  opuesta,  oferta  en  exceso,  ha  creado  un  ramo  en  Internet.  Empresas  como 
Priceline  le  permiten  a  un  comprador  especificar  un  precio  que  este  dispuesto  a  pagar  por 
un  servicio  como  un  pasaje  en  avion  en  un  dia  particular.  Si  una  aerolinea  que  vuela  en  esa 
ruta  esta  dispuesta  a  vender  un  asiento  a  ese  precio,  esto  significara  un  trato  hecho  para  el 
comprador.  Otros  servicios  que  se  ofrecen  en  Priceline  incluyen  habitaciones  de  hotel,  au- 
tomoviles,  hipotecas  de  casas  y  servicios  de  larga  distancia  telefonica. 
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Determinacion  del  precio  en  las  empresas  no  lucrativas  La  asignacion  de  pre¬ 
cios  en  las  organizaciones  no  lucrativas  es  diferente  de  la  que  se  hace  en  una  compania  cuyo 
objetivo  es  el  lucro.  En  primer  lugar,  la  asignacion  de  precios  se  vuelve  menos  importante 


cuando  obtener  ganancias  no  es  una  meta.  La  organizacion  no  comercial  se  ve  tambien  ante 
formas  especiales  de  asignacion  de  precios  en  el  mercado  de  proveedores  y  en  el  de  clientes. 

En  el  mercado  de  proveedores,  las  organizaciones  no  comerciales  no  ponen  el  precio: 
la  cantidad  del  recurso  aportado.  Este  precio  lo  ponen  los  contribuyentes  cuando  deciden 
cuanto  mas  estan  dispuestos  a  pagar  (donar)  por  los  beneficios  que  esperan  recibir.  No  obs¬ 
tante,  a  menudo  se  sugiere  un  precio  (por  ejemplo,  donar  la  paga  de  un  dia  u  ofrecer  un  dia  de 
trabajo  voluntario  al  mes).  Y  el  precio  sugerido  suele  traducirse  en  un  beneficio  para  el  cliente 
(por  ejemplo,  la  cantidad  de  alimentos  o  de  ropa  que  se  proveera  con  100  delates  en  un  pais 
subdesarrollado)  para  proporcionarle  al  donador  una  base  para  evaluar  su  aportacion. 

En  el  mercado  de  clientes,  algunas  organizaciones  no  lucrativas  enfrentan  la  misma 
situacion  de  asignacion  de  precios  que  las  empresas  lucrativas,  y  pueden  valerse  de  los 
mismos  metodos  que  estas.  Los  museos  y  las  companias  de  opera,  por  ejemplo,  tienen 
que  decidir  los  precios  de  admision;  las  organizaciones  de  fraternidad  deben  poner  un 
programa  de  cuotas  fijas,  y  los  colegios  de  ensenanza  superior  ban  de  determinar  cuanto 
ban  de  cobrar  por  la  colegiatura.  Pero  la  mayoria  de  las  companias  no  lucrativas  no  pue¬ 
den  usar  los  mismos  metodos  de  asignacion  de  precios  empleados  por  las  empresas  de 
negocios.  Estas  organizaciones  no  empresariales  saben  que  no  pueden  cubrir  sus  costos  con 
precios  cargados  a  los  clientes.  La  breeba  entre  los  ingresos  previstos  y  los  costos  se  dene 
que  cubrir  con  las  contribuciones.  Hasta  el  momento,  sencillamente  no  bay  pautas  reales 
para  la  asignacion  de  precios  en  las  empresas  no  lucrativas. 

De  igual  modo,  algunos  grupos  no  lucrativos  tienden  a  creer  que  no  bay  consideraciones  de 
asignacion  de  precios  relativas  a  los  clientes,  porque  no  bay  cargo  monetario  a  estos.  En  reali¬ 
dad,  los  bienes  o  servicios  recibidos  por  los  clientes  rara  vez  son  gratuitos  (esto  es,  sin  un  precio 
de  alguna  clase).  El  cliente  casi  siempre  paga  un  precio:  forma  del  viaje  y  el  tiempo  de  espera  y, 
tal  vez,  de  verguenza  o  bumillacion,  que  un  cliente  que  paga  con  dinero  no  tendria  que  pagar. 

Estrategias  de  asignacion  de  precios  En  el  marketing  de  servicios  son  apli- 
cables  varias  estrategias  comunes  de  asignacion  de  precios,  tanto  en  las  organizaciones 
lucrativas  como  en  las  no  lucrativas.  Los  descuentos,  por  ejemplo,  se  usan  ampliamente 
en  el  marketing  de  servicios.  Un  abono  de  temporada  para  la  Opera  Metropolitana  o  la 
Orquesta  Eilarmonica  de  Los  Angeles  cuesta  menos  por  funcion  que  el  total  de  las  entradas 
sueltas  para  cada  funcion.  Las  tarifas  diarias  de  Hertz  o  Avis  son  mas  bajas  si  se  renta  un 
auto  por  una  semana  o  un  mes  de  una  vez.  Estas  son  formas  de  descuento  por  cantidad. 

Muebas  organizaciones  de  servicio  aplican  una  estrategia  de  precio  flexible.  Los 
museos  y  las  salas  cinematograficas  ofrecen  precios  mas  bajos  para  ninos  y  ancianos.  En 
algunas  ciudades  el  transporte  en  autobus  cuesta  menos  fuera  de  las  boras  de  transito  mas 
intenso.  La  Universidad  de  Colorado  cobra  una  colegiatura  mas  alta  en  sus  colegios  de 
negocios  e  ingenieria  que  en  artes  y  ciencias.  Por  otra  parte,  la  Universidad  de  Notre  Dame 
y  muebas  otras  siguen  una  estrategia  de  un  precio.  Esto  es,  todos  los  estudiantes  pagan  la 
misma  colegiatura  por  una  carga  completa  de  trabajo  de  cursos. 

Las  bases  de  datos  que  le  permiten  a  una  compania  examinar  la  bistoria  de  compra  de  un 
individuo  se  pueden  combinar  con  la  informacion  de  oferta  en  tiempo  real  que  indica  en  que 
medida  permanece  un  servicio  sin  venderse.  Utilizando  esta  informacion,  una  empresa  puede 
bacer  una  asignacion  de  precios  dindmica,  o  ajustar  el  precio  para  adaptarse  a  circunstancias 
individuals.  Por  ejemplo,  una  aerolinea  puede  calcular  el  valor  de  cada  uno  de  sus  clientes 
con  base  en  sus  bistorias  individuales  de  compra;  tambien  puede  calcular  la  probabilidad  de 
vender  el  inventario  restante  de  asientos  en  un  vuelo  particular  en  cualquier  momento,  valien- 
dose  de  datos  bistoricos.  Combinando  las  dos  porciones  de  informacion,  a  un  individuo  se  le 
puede  ofrecer  un  precio  que  considera  el  valor  de  retener  la  lealtad  de  una  persona,  maximiza 
las  probabilidades  de  compra  de  un  pasaje  y  optimiza  los  ingresos  del  vuelo. 

La  competencia  de  precios  entre  proveedores  de  servicio  varia  por  ramo  o  industria. 
Donde  ba  llegado  a  ser  mas  comun,  el  uso  de  la  competencia  de  precios  parece  existir  en 
tres  niveles: 

•  El  precio  rara  vez  se  menciona  cuando  las  organizaciones  tratan  de  competir  en  otras 
dimensiones.  Por  ejemplo,  una  organizacion  de  mantenimiento  de  la  salud  pondra  un 
anuncio  en  que  explique  sus  servicios,  pero  sin  poner  mueba  atencion  en  el  precio. 
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•  El  vendedor  emplea  una  estrategia  de  segmentacion  y  toma  como  meta  un  mercado 
determinado  a  un  precio  especifico.  Un  bufete  juridico,  por  ejemplo,  anunciaria  en  forma 
destacada  sus  precios  bajos  de  tramites  de  divorcio  o  preparacion  de  testamentos. 

•  Una  intensa  competencia  de  precios  dene  lugar  cuando  las  empresas  subrayan  los 
precios  comparativos  en  su  publicidad.  Las  companias  de  tarjetas  de  credito  y  los  pro- 
veedores  de  servicio  de  telefono  celular  ban  hecho  una  extensa  publicidad  que  com- 
para  sus  precios  con  los  de  los  compeddores. 

La  competencia  de  precios  es  sobre  todo  intensa  en  las  industrias  de  servicio  en  que 
los  productos  se  consideran  sumamente  intercambiables,  como  la  comida  rapida.  Dato 
interesante,  para  areas  en  que  los  productos  deben  ser  bastante  faciles  de  diferenciar,  como 
los  servicios  profesionales,  la  competencia  de  precios  parece  estar  creciendo.  Esto  sugeriria 
que  los  mercadologos  profesionales  de  servicios  no  estan  utilizando  de  manera  eficaz  los 
otros  componentes  de  la  mezcla  de  marketing  para  diferenciar  sus  ofertas. 

Sistema  de  distribucion 

Disenar  un  sistema  de  distribucion  para  un  servicio  (ya  sea  en  el  contexto  principalmente 
no  lucrativo  o  en  el  no  empresarial)  comprende  dos  tareas.  Una  consiste  en  seleccionar  las 
partes  por  las  que  pasara  la  propiedad  (lo  que  se  llama  canal  de  distribucion)  y  la  otra  es 
proveer  las  instalaciones  para  distribuir  fisicamente  los  servicios. 

Canalss  d©  distribucion  El  canal  de  propiedad  de  la  mayoria  de  los  servicios  es 
corto  y  muy  sencillo  por  la  caracteristica  de  la  inseparabilidad;  esto  es,  el  servicio  no  puede, 
por  lo  general,  separarse  de  su  productor. 

Los  canales  cortos,  por  lo  comun,  significan  mas  control  por  parte  del  vendedor.  Con 
la  distribucion  directa  o  un  solo  intermediario,  pareceria  que  los  mercadologos  de  servicios 
podrian  ser  capaces  de  reducir  la  heterogeneidad  o  variacion  en  el  servicio  de  una  transac- 
cion  a  otra.  No  obstante,  debido  a  que  el  creador  tambien  distribuye  el  servicio,  una  sola 
empresa  puede  operar  un  gran  numero  de  canales  cortos  practicamente  identicos.  Por 
ejemplo,  McDonald’s  tiene  mas  de  30  000  expendios  en  121  paises,  todos  elaborando  y 
distribuyendo  el  producto.  Asi,  los  problemas  de  control  estan  en  el  numero  de  intermedia- 
rios  a  administrar,  no  la  extension  del  canal. 

El  unico  otro  canal  que  se  usa  frecuentemente  incluye  un  agente  intermediario.  Por 
ejemplo,  se  recurre  a  menudo  a  un  agente  o  corredor  cuando  se  comercia  con  titulos,  reser- 
vaciones  de  viaje  o  renta  de  viviendas. 

Instalacionss  d©  distribucion  Una  buena  ubicadon  es  esencial  cuando  la  distribucion 
de  un  servicio  requiere  interaccion  personal  entre  el  productor  y  el  consumidor,  sobre  todo 
ahora  que  los  consumidores  estan  tan  orientados  a  la  conveniencia.  Algunos  mercadologos 
de  servicios  ban  ensanchado  su  distribucion  al  extender  su  accesibilidad,  con  lo  cual  compen- 
san  en  cierto  grado  las  limitaciones  impuestas  por  el  factor  de  la  inseparabilidad.  Zoots,  ca- 
dena  de  tintorerias  que  opera  en  nueve  estados  del  este  de  Estados  Unidos,  usa  la  tecnologia 
para  mejorar  la  conveniencia  de  su  distribucion.  Ademas  de  su  servicio  de  recepcion  y  entrega 
a  domicilio  en  la  oficina  o  el  hogar,  Zoots  cuenta  con  locales  para  recepcion  y  entrega  desde  el 
automovil.  La  empresa  proporciona  bolsas  para  ropa  con  codigo  de  barras,  en  las  que  el  clien- 
te  puede  dejar  la  ropa  sucia  en  uno  de  los  locales  para  su  limpieza  y  despues  recogerla  de  un 
armario  situado  fuera  del  local.  Previamente  aprobados,  se  realizan  cargos  a  la  tarjeta  de  cre¬ 
dito  del  cliente,  que  recibe  cada  mes  un  estado  de  cuenta  pormenorizado.  Al  eliminar  las  in- 
teracciones  personales,  Zoots  hace  que  las  transacciones  sean  mas  convenientes. 

Internet  ha  ampliado  mucho  la  distribucion  de  algunos  servicios,  facilitando  que  los 
compradores  y  vendedores  entren  en  contacto.  Bank  One  y  otros  bancos  estadounidenses 
se  enfrentan  a  la  competencia  de  los  bancos  canadienses,  que  pueden  ofrecer  a  los  con¬ 
sumidores  cuentas  basadas  en  Internet,  practicamente  en  cualquier  parte  de  Norteamerica, 
siempre  y  cuando  las  leyes  bancarias  lo  permitan.  Como  Bank  One,  todos  los  detallistas 
de  servicios  necesitan  examinar  en  que  medida  afecta  Internet  a  la  caracteristica  de  insepa¬ 
rabilidad  de  sus  negocios. 
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cHay  un  lado  negative  del  marketing  relacionado  con  causes? 


Los  sitios  web  de  casi  cada  empresa  importante  de 
Estados  Unidos  incluyen  paginas  que  describen  alguna 
actividad  filantropica.  Una  de  las  formas  mas  comunes 
es  el  marketing  de  causes,  una  alianza  entre  un  nego- 
cio  lucrative  y  una  organizacion  no  lucrativa  que  genera 
propaganda  y  buena  voluntad  para  la  empresa  y  recur- 
sos  para  la  causa.  Uno  de  los  esfuerzos  de  marketing 
de  causes  mas  exitosos  enlaza  a  las  empresas  con  el 
cancer  de  mama.  Avon,  Ford,  Estee  Lauder,  Revlon,  Lee 
Jeans,  Polo  Ralph  Lauren,  Yopiait,  Saks,  BMW,  Ameri¬ 
can  Express,  Kitchen  Aid,  J.  C.  Penney,  Loew’s  (cines), 
American  Airlines,  Eureka  (aspiradoras),  Wilson  Sporting 
Goods  y  Dryers  (helados),  son  solo  algunas  de  las  em¬ 
presas  que  han  estado,  o  estan,  enlazadas  proporcio- 
nando  apoyo  a  esta  causa.  Las  actividades  van  desde 
el  patrocinio  de  eventos  (las  caminatas  de  Avon)  hasta 
enlazar  ventas  de  un  producto  con  donaciones  (las  tapas 
de  yogurt  Yopiait).  Los  criticos  sostienen  que  los  objeti- 


vos  de  marketing  de  las  empresas  par- 
ticipantes  desempehan  un  papel  muy 
importante  en  la  forma  en  que  se  presenta 
la  causa  y  se  recaban  los  fondos.  Por  ejempio, 
se  ha  sugerido  que  la  complejidad  de  la  causa  se 
simplifica  demasiado  en  la  mente  del  publico  porque  las 
empresas  afiliadas  no  quieren  ensombrecer  su  mensaje 
de  marketing.  Otros  sostienen  que  se  ignoran  causas 
igualmente  importantes  conforme  las  organizaciones  se 
concentran  en  unas  pocas  con  un  atractivo  emocional 
mas  grande  para  sus  clientes  meta.  Por  otra  parte,  los  de- 
fensores  sugieren  que  sin  importar  a  donde  vayan  los 
fondos  recolectados,  es  dinero  que  no  serfa  donado  sin 
las  conexiones  corporativas. 


Fuentes:  Susanna  Hammer,  “LiveStrong  Wristband”,  Business  2.0,  abril  de  2005, 
p.  91 ;  Susan  Orenstein,  “The  Selling  of  Breast  Cancer”,  Business  2.0,  febrero  de 
2003,  pp.  88-94. 


Las  organizaciones  no  lucrativas  tratan  de  proveer  arreglos  para  hacer  faciles  y  conve- 
nientes  las  contribuciones  de  los  donadores.  Ademas  del  efecdvo  y  los  cheques,  las  institu- 
ciones  de  caridad  recurren  a  las  deducciones  de  nomina,  los  planes  de  pagos  programados 
y  las  tarjetas  de  credito.  Si  un  contribuyente  va  a  aportar  bienes  usados,  el  cuerpo  de  Vete- 
ranos  Incapacitados  Estadounidenses  puede  recogerlos  en  el  domicilio  de  ese  donante. 

La  ubicacion  tambien  es  crucial  cuando  se  trata  con  mercados  de  clientes  no  empresaria- 
les.  Las  bibliotecas  tienen  sucursales;  los  bancos  de  sangre  llevan  a  cabo  campanas  en  fabricas 
y  escuelas;  Goodwill  Industries  ubica  sus  tiendas  en  barrios  de  bajos  ingresos;  y  los  museos  de 
grandes  ciudades  preparan  exposiciones  ambulantes  para  llevarlas  a  pueblos  pequenos. 

Programa  promocional 

En  el  marketing  de  servicios  se  emplean  extensamente  varios  tipos  de  promocion,  tanto 
en  las  organizaciones  lucrativas  como  en  las  no  lucrativas.  En  realidad,  la  promocion  es 
la  parte  de  la  mezcla  de  marketing  con  la  que  los  mercadologos  de  servicios  estan  mas 
familiarizados  y  de  la  que  tienen  mayor  conocimiento.  Desafortunadamente  en  muchas 
empresas  de  servicio,  sobre  todo  en  las  organizaciones  no  empresariales,  se  cree  que  la 
promocion  es  el  marketing  y  se  pasan  por  alto  los  demas  elementos  de  la  mezcla. 

Vsntas  pGhSOnalaS  A  causa  de  la  caracteristica  de  la  inseparabilidad,  las  ventas  per- 
sonales  tienen  una  funcion  basica  en  los  programas  de  promocion  para  la  mayoria  de  los 
servicios.  Para  hacer  una  transaccion  se  requiere  el  contacto  cara  a  cara  entre  el  comprador 
y  el  vendedor.  Por  eso  es  importante  que  un  empleado  de  servicio  este  capacitado  en  rela- 
ciones  con  el  cliente,  asi  como  que  pueda  generar  un  servicio  de  calidad. 

Las  organizaciones  principalmente  no  lucrativas  emplean  con  frecuencia  la  venta  per¬ 
sonal  al  solicitar  donativos.  Los  recolectores  de  fondos  (vendedores)  se  encargan  de  abordar  a 
los  grandes  donadores  potenciales.  Muchas  organizaciones  no  lucrativas  se  valen  de  personal 
de  ventas  para  tener  acceso  a  sus  clientes.  Por  ejempio,  todas  las  ramas  de  la  milicia  se  valen  de 
reclutadores.  A  lo  largo  de  siglos,  los  misioneros  religiosos  reclutaron  a  sus  nuevos  miembros 
por  contacto  personal.  Las  universidades  envian  a  funcionarios  de  admisiones,  alumnos  y  ex 
alumnos  a  hablar  con  los  estudiantes  de  preparatoria,  sus  padres  y  sus  orientadores.  A  estos 
representantes  quiza  no  se  les  llame  vendedores,  pero  eso  es  exactamente  lo  que  son. 

Se  den  cuenta  de  ello  o  no,  todos  los  empleados  de  un  proveedor  de  servicio  que  tienen 
contacto  con  un  cliente  son,  de  hecho,  parte  de  la  fuerza  de  ventas  de  la  organizacion. 


Marketing  de  servicios 


313 


Ademas  de  la  fuerza  de  ventas  regular,  el  personal  de  contacto  con  el  cliente  podria  abarcar 
a  las  empleadas  de  mostrador  de  aerolmeas,  las  recepcionistas  de  los  bufetes  de  abogados, 
el  personal  de  entrega  de  paqueteria,  los  cajeros  de  los  bancos,  los  recolectores  de  boletos 
de  admision  y  los  acomodadores  en  estadios  de  beisbol  o  en  teatros. 

El  termino  encuentro  de  servicio  se  usa  para  describir  la  interaccion  de  un  cliente  con 
cualquier  empleado  de  servicio,  o  con  cualquier  elemento  tangible,  como  el  entorno  fisico 
de  un  servicio  (banco,  teatro,  consultorio  medico).  Una  gran  parte  de  la  evaluacion  de  una 
organizacion  y  su  servicio  por  un  cliente  se  basa  en  los  encuentros  de  servicio.  Resultado 
de  esto  es  que  la  administracion  debe  preparar  su  entorno  fisico  y  su  personal  de  con¬ 
tacto.  El  enfoque  de  esta  preparacion  recibe  a  menudo  el  nombre  de  marketing  interno, 
para  resaltar  la  idea  de  que  una  organizacion  de  servicios  debe  ver  a  sus  empleados  como 
clientes  a  los  que  les  vende  empleos  de  contacto  con  el  cliente.  Cuando  una  organizacion 
adopta  esta  perspectiva,  hard  una  gran  labor  de  seleccion  de  personas  adecuadas  para  esos 
puestos,  las  capacitara  y  hard  interesantes  y  satisfactorios  esos  empleos.  El  efecto  neto  se 
vierte  en  encuentros  de  servicio  que  satisfacen  a  los  clientes  y  en  exito  para  la  organizacion. 
Desafortunadamente  muchas  organizaciones  de  servicio  no  piensan  en  estos  terminos  y,  en 
consecuencia,  no  ban  desarrollado  la  orientacion  necesaria  para  lograr  que  sus  empleados 
de  contacto  con  el  cliente  sean  sobresalientes.^ 


I-  www.madd.org 


I-  www.avon.com/women 


WWW.  usmilitary.  com 


Publicidad  Durante  anos,  la  publicidad  se  ha  utilizado  extensamente  en  muchos  cam- 
pos  de  los  servicios,  por  ejemplo  transportes,  recreacion  y  seguros.  Hubo  un  tiempo  en  que 
la  publicidad  de  los  proveedores  profesionales  de  servicios  (incluidos  los  abogados,  medi¬ 
cos  y  contadores),  estaba  prohibida  por  sus  asociaciones  profesionales  con  el  argumento 
de  que  era  contraria  a  la  etica.  Sin  embargo,  la  Suprema  Corte  de  Estados  Unidos  dictami- 
no  que  prohibirle  a  una  empresa  profesional  que  se  anuncie  es  restrictivo  del  comercio  y,  en 
consecuencia,  violatorio  de  las  leyes  antimonopolio.  Algunas  asociaciones  todavia  tratan 
de  imponer  restricciones  a  la  publicidad,  pero  las  restricciones  siguen  relajandose. 

Las  organizaciones  no  empresariales  hacen  amplio  uso  de  la  publicidad  para  llegar  a 
sus  mercados  de  donadores.  Los  medios  masivos  de  difusion  (diarios,  television  y  radio)  se 
emplean  con  frecuencia  en  campanas  anuales  de  colecta  de  fondos.  Las  solicitudes  por  correo 
y  telefonicas  pueden  ser  particularmente  eficaces  para  llegar  a  segmentos  especificos  del  mer- 
cado  de  donadores,  como  las  personas  que  contribuyen  en  efectivo,  miembros  de  grupos  re- 
ligiosos  o  etnicos,  o  ex  alumnos  universitarios.  Sin  embargo,  el  contacto  telefonico  esta  bajo 
fuego  como  resultado  del  telemarketing.  Algunas  empresas  ban  abusado  de  esta  forma  de 
comunicacion,  por  lo  que  en  diversos  estados  de  Estados  Unidos  se  ban  aprobado  leyes  que 
permiten  a  los  consumidores  incluirse  en  listas  de  “no  llamar”,  y  la  organizacion  que  ignore 
esas  listas  corre  el  riesgo  de  sufrir  castigos  graves.  El  costo  relativamente  bajo  de  un  sitio  web 
en  Internet  ha  proporcionado  a  las  instituciones  no  lucrativas,  como  las  escuelas  superio- 
res  y  universidades,  y  a  organizaciones  como  los  Juegos  Paraolimpicos  y  MADD  (Mothers 
Against  Drunk  Driving,  Madres  contra  el  conducir  en  estado  de  ebriedad)  la  oportunidad  de 
compartir  informacion  en  mucho  mayor  medida  de  lo  que  era  posible  en  el  pasado. 

Eormar  una  alianza  con  una  organizacion  de  lucro  es  otra  valiosa  fuente  de  promocion 
para  las  organizaciones  no  empresariales.  Esto  que  se  llama  marketing  relacionado  con 
una  causa  consiste  en  entablar  una  relacion  que  genere  ventas  para  la  empresa  y  publicidad 
(junto  con  donativos)  para  la  organizacion  no  lucrativa.  Una  encuesta  reciente  a  jovenes 
descubrio  que  66%  de  ellos  consideran  las  causas  a  que  pueden  contribuir  cuando  van  a 
hacer  compras  de  ropa  y  otras  cosas.  Y  mas  de  50%  cambiarian  a  una  marca  o  detallista 
que  esten  asociados  con  una  buena  causa  si  el  precio  y  la  calidad  son  iguales.'’  Un  ejemplo 
del  marketing  de  causas  es  la  cruzada  contra  el  cancer  mamario  de  Avon  (Avon  Breast 
Cancer  Crusade),  que  la  compania  inicio  en  1993.  Su  mision  expresa  es  financiar  el  acceso 
a  los  cuidados  medicos  y  encontrar  una  cura  del  cancer  mamario.  A  traves  de  diversas 
actividades,  la  compania  ha  obtenido  mas  de  350  millones  de  dolares,  en  50  paises. 

Los  grupos  no  empresariales  grandes  y  pequenos  se  pueden  comunicar  tambien  con 
mercados  de  clientes  a  traves  de  la  publicidad.  Las  fuerzas  armadas  de  Estados  Unidos 
hacen  uso  considerable  del  marketing.  El  Ejercito  por  si  solo,  gasta  200  millones  de  dolares 
anuales.  El  Pentagono,  que  utiliza  lo  que  describe  como  modelo  “corporativo”,  ha  dis- 
minuido  su  utilizacion  de  los  anuncios  tradicionales  en  cadenas  televisivas  a  favor  de  otras 
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Algunas  organizaciones  lucrativas,  no  lucrativas  y  no  principalmente  lucrativas 
han  identificado  formas  de  trabajar  juntas  para  alcanzar  sus  objetivos  indivi- 
duales.  Por  ejempio,  una  vez  al  ano  los  funcionarios  de  la  policia  se  convierten 
en  meseros  de  lujo  en  los  restaurantes  Red  Lobster,  hablando  a  los  Invitados 
sobre  las  Olimpiadas  Especlales  y  aceptando  donativos.  Recientemente,  el 
programa  llamado  “Cops  &  Lobsters”  recaudo  mas  de  1 .2  mlllones  de  dolares 
para  la  causa  de  las  Olimpiadas  Especlales. 


■f 


I-  www.redlobster.com/ 
fun/cops,  asp 


k  www.americasarmy.com 


www.adriansisters.org 


alternativas.  Por  ejempio,  los  anuncios 
breves  en  canales  de  television  por  ca¬ 
ble  orientados  a  jovenes  y  las  casetas 
de  informacion  en  eventos  de  NASCAR 
(National  Association  for  Stock  Car 
Auto  Racing,  Asociacion  Nacional  de 
Carreras  de  Autos  de  Serie)  son  parte 
de  su  publicidad  de  reclutamiento  ac¬ 
tual.  Otra  herramienta  promocional, 
un  videojuego  que  puede  descargarse 
de  Internet,  llamado  America’s  Army,  va  dirigido  a  jovenes  de  13  a  24  anos  de  edad.^  En 
otro  tipo  de  reclutamiento,  una  orden  religiosa  de  mujeres  en  las  Praderas  Centrales  de 
Estados  Unidos,  con  un  presupuesto  menor  de  200  000  dolares,  elaboro  un  plan  de  mar¬ 
keting  y  usa  la  publicidad  para  atraer  a  posibles  religiosas.* 


OtrOS  motodos  d©  promocion  Los  mercadologos  de  servicio  emplean  con  frecuen- 
cia  diversas  formas  de  promocion  de  ventas.  Las  empresas  de  lavanderia  y  de  lavado  en  seco, 
las  opticas  y  los  talleres  de  reparacion  de  automoviles  incluyen  ofertas  de  precio  reducido  en 
directorios  telefonicos  y  talonarios  de  cupones  que  envian  periodicamente  por  correo  a  los 
hogares  de  sus  local! dades.  Los  agentes  viajeros,  los  centros  de  esqui  y  los  servicios  de  arreglo 
de  jardines  y  terrenos  tienen  puestos  de  exhibicion  en  las  exposiciones  deportivas  o  del  hogar. 
Estas  exhibiciones  muestran  los  resultados  beneficos  del  uso  del  servicio. 

Otras  herramientas  promocionales  que  usan  las  organizaciones  no  lucrativas  abarcan 
los  premios  front-end  (un  regalo  o  incentivo,  como  hojas  de  etiquetas  de  direccion  per- 
sonalizadas  que  acompanan  a  las  solicitudes  por  correo),  premios  back-end  (regalos  tales 
como  tazas  para  cafe,  camisetas,  CD  o  videos  por  donaciones  de  montos  especificos)  e 
incentivos  virtuales  (cupones  que  pueden  usarse  con  detallistas  en  linea). 

Muchas  companias  de  servicios,  sobre  todo  en  los  campos  de  la  recreacion  y  el  en- 
tretenimiento,  obtienen  considerable  provecho  de  la  publicidad  gratuita.  La  cobertura 
informativa  de  los  deportes  por  los  diarios,  la  radio  y  la  television  proporciona  publicidad, 
igual  que  lo  hacen  las  resedas  de  peliculas,  obras  de  teatro  y  conciertos  en  los  diarios.  Las 
secciones  de  viajes  en  la  prensa  ayudan  a  vender  transportacion,  alojamiento  y  otros  ser¬ 
vicios  relacionados  con  la  industria  de  los  viajes. 


flclministracion  de  Iq  calidad  del  servicio 

En  el  capitulo  10  notamos  lo  elusivo  de  la  calidad  del  producto.  La  calidad  del  servicio  es  par- 
ticularmente  dificil  de  definir,  medir,  controlar  y  comunicar.  Sin  embargo,  en  el  marketing  de 
servicios,  la  calidad  del  servicio  es  critica  para  el  exito  de  una  empresa.  Dos  aerolineas  vuelan 
con  aviones  Boeing  737  y  cobran  la  misma  tarifa;  dos  talleres  de  reparacion  de  autos  usan  partes 
autorizadas  de  fabrica  y  cobran  el  mismo  precio,  y  dos  bancos  hacen  prestamos  hipotecarios 
para  vivienda  con  identicas  tasas  de  interes.  Si  tomamos  en  cuenta  tiempos  y  ubicaciones  simila- 
res,  la  calidad  del  servicio  es  el  unico  factor  que  diferencia  lo  que  ofrecen  estas  companias.^ 

Los  proveedores  de  servicios  deben  entender  dos  atributos  de  la  calidad  del  servicio. 
Primero,  la  calidad  la  define  el  cliente,  no  el  productor-vendedor.  Su  peinador  puede  estar  en- 
cantado  con  el  trabajo  que  hizo  con  el  cabello  de  usted,  pero  si  usted  piensa  que  su  pelo  se  ve 
horrible,  entonces  la  calidad  del  servicio  es  mala.  Segundo,  los  clientes  evaluan  la  calidad  del 
servicio  comparando  sus  expectativas  con  sus  percepciones  de  como  se  efectua.  En  este  pro- 
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ceso,  no  hay  garantia  de  que  las  expectativas  seran  razonables,  ni  seguridad  alguna  de  que  la 
percepcion  del  desempeno  por  parte  del  cliente  se  basara  en  mas  que  una  sola  experiencia. 

En  consecuencia,  para  administrar  de  manera  efectiva  la  calidad,  una  empresa  de 
servicios  debe: 

1.  Ayudar  a  los  clientes  a  formular  expectativas. 

2.  Medir  el  nivel  de  expectacion  de  su  mercado  meta. 

3.  Afanarse  por  mantener  uniforme  la  calidad  del  servicio  o  sobre  el  nivel  de  expectacion. 

Las  expectativas  se  basan  en  la  informacion  de  fuentes  personales  y  comerciales,  en 
promesas  hechas  por  el  proveedor  del  servicio  y  en  la  experiencia  con  el  servicio  en  particular 
y  con  otros  servicios  semejantes.  Las  empresas,  a  traves  de  sus  comunicaciones  formales  e  in- 
formales,  tienen  la  oportunidad  de  influir  en  las  expectativas  de  los  clientes.  Debido  a  la  intan- 
gibilidad  de  los  servicios,  los  proveedores  tienden  a  exagerar  el  desempeno.  Por  desgracia,  son 
demasiado  comunes  las  pretensiones  desmedidas  sobre  los  programas  de  educacion,  las  dietas 
de  perdida  de  peso  y  los  paquetes  vacacionales,  lo  que  contribuye  a  expectativas  irreales. 

Una  compania  de  servicio  debe  emprender  algunas  investigaciones  para  medir  las  expecta¬ 
tivas.  Reunir  datos  sobre  el  comportamiento  pasado  del  mercado  meta,  sus  percepciones  y  creen- 
das,  y  su  exposicion  a  la  informacion  puede  proveer  la  base  para  estimar  las  expectativas. 

Con  el  nivel  deseado  de  servicio  ajustado  a  las  expectativas,  el  siguiente  reto  es  es- 
tandarizar  el  desempeno  del  servicio,  o  sea,  mantener  la  uniformidad  en  la  produccion 
del  mismo.  El  desempeno  del  servicio  varia  generalmente  incluso  dentro  de  una  misma 
organizacion.  Esto  ocurre  en  campos  tan  diversos  como  la  opera,  los  servicios  juridicos,  el 
arreglo  de  jardines  y  terrenos,  el  beisbol,  la  atencion  hospitalaria  y  los  cursos  de  marketing. 
La  razon  es  muy  sencilla:  los  servicios  son  realizados,  la  mayoria  de  las  veces,  por  personas, 
y  su  conducta  es  muy  dificil  de  estandarizar. 

Como  parte  de  la  administracion  de  la  calidad  del  servicio,  una  organizacion  debe 
disenar  y  operar  un  programa  activo  de  evaluacion  y  mejoramiento  de  la  calidad.  El  fun- 
damento  de  la  mejora  de  la  calidad  es  vigilar  el  nivel  y  la  uniformidad  de  la  calidad  del 
servicio.  Sin  apartarse  de  la  idea  de  que  la  calidad  del  servicio  la  definen  los  clientes,  la 
compania  debe  medir  con  regularidad  la  satisfaccion  del  cliente,  esto  es,  la  percepcion  de 
los  clientes  acerca  de  la  calidad  de  los  servicios  de  una  organizacion.  La  cadena  hotelera 
Ritz-Carlton,  ganadora  dos  veces  del  premio  Calidad  Nacional  Malcolm  Baldrige,  hace 
hincapie  en  la  capacitacion  del  empleado  y  en  la  medicion  de  la  satisfaccion  del  cliente. 

Una  propuesta  para  estandarizar  la  calidad  de  la  prestacion  del  servicio  es  sustituir  a  las 
personas  con  maquinas  siempre  que  sea  posible.  A1  menos  en  teoria,  un  cajero  automatico  o  un 
sitio  web  en  Internet  trata  cada  interaccion  de  la  misma  manera.  Aun  cuando  es  un  hecho  que 
una  maquina  no  sufrira  fatiga,  olvidos  o  tension,  este  argumento  no  toma  en  cuenta  la  varia- 
bilidad  del  lado  del  cliente  en  el  intercambio.  Si  el  consumidor  no  es  un  conocedor  en  el  recorri- 
do  de  Internet,  si  olvida  el  NIP  o  numero  de  identificacion  personal  requerido  en  el  cajero 
automatico  o  si  se  impacienta  con  el  proceso  de  secuencia  de  un  sistema  de  respuesta  telefonica 
grabada,  es  probable  que  la  calidad  del  encuentro  de  servicio  sea  inconsistente.  Esta  posible 
desventaja,  pese  a  la  uniformidad  y  confiabilidad  de  las  maquinas,  es  un  factor  que  explicaria 
por  que  las  compras  en  Internet  comprenden  apenas  2%  del  total  de  ventas  al  detalle.^° 

Para  estandarizar  la  calidad  de  sus  operaciones  locales,  algunas  organizaciones  no 
empresariales  estan  copiando  las  estructuras  de  operacion  empleadas  por  los  sistemas  de 
franquicia  comercial.  Por  ejemplo.  Camp  Eire  Girls  and  Boys  y  United  Way  proporcionan 
unidades  locales  con  pericia  gerencial,  evaluacion  de  desempeno,  orientacion  de  marke¬ 
ting  y  asistencia  en  compras  mediante  el  pago  de  una  cuota.  Este  arreglo  proporciona  a  la 
unidad  local  politicas  para  adquirir  uniformidad  en  todas  sus  operaciones,  un  alto  nivel 
de  pericia  administrativa  y  valiosas  economias  de  operacion. 


€1  Future  del  marketing  de  servicios 

Hasta  hace  poco  tiempo,  muchos  ramos  de  servicios  disfrutaron  de  crecimiento,  apoyados 
por  las  regulaciones  gubernamentales  y  de  asociaciones  profesionales,  por  la  falta  de  una 
competencia  extranjera  significativa  y  por  una  economia  fuerte.  Pero  el  ambiente  esta 
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iCuales  son  las  areas  de  crecimiento  de  los  servicios  globales? 


En  varias  areas  hay  importantes  oportunidades  de  creci- 
miento  de  los  servicios  globales,  incluyendo  el  turismo  de 
los  chinos  y  servicios  medicos  subcontratados  en  India. 
Sin  embargo,  en  muchas  industrias  parece  estar  listo  para 
despegar  un  desarrollo  de  las  aplicaciones  de  servicios.  Ei 
Departamento  de  la  Defensa  de  Estados  Unidos  puso  las 
sehales  de  su  sistema  de  posicionamiento  global  (GPS, 
Global  Positioning  System)  disponibles  para  uso  comercial 
en  1993.  A  partir  de  entonces,  el  mercado  para  servicios 
ligados  a  la  localizacion  ha  crecido  a  casi  5  mil  millones  de 
dolares.  Ya  se  ha  aplicado  en  la  agricultura,  el  transporte, 
la  navegacion  y  la  seguridad  del  consumidor,  y  en  2005  el 
gobierno  de  Estados  Unidos  empezo  a  agregar  nuevos  y 
mas  poderosos  satelites  ai  sistema.  Como  resuitado,  las 
aplicaciones  parecen  interminables  y  en  ocasiones  hasta 
un  poco  atemorizantes.  Por  ejempio: 

•  UPS  esta  equipando  a  sus  100  000  conductores  en 
todo  el  mundo  con  dispositivos  GPS  de  mano  para 
ayudarlos  a  encontrar  destines  con  mayor  eficiencia. 

•  Zingo,  un  servicio  de  taxis  de  Gran  Bretaha,  puede 
sehalar  con  precision  la  ubicacion  de  un  cliente  que 
por  telefono  celuiar  pide  un  taxi. 


•  Tractores  equipados  pueden 
ser  dirigidos  por  sehales  del 
satelite  y  la  cantidad  de  pestici- 
das  y  fertiiizantes  puede  ser  contro- 

lada  usando  imagenes  de  los  campos  en  los  que  se 
trabaja. 

•  Compahias  camioneras,  empresas  de  aiquiler  de 
autos  y  proveedores  de  seguros  pueden  rastrear 
donde  se  encuentran  y  el  comportamiento  de  mane- 
jo  de  empleados  y  clientes. 

•  La  mayoria  de  los  telefonos  celulares  estan  diseha- 
dos  para  que  el  personal  de  urgencies  pueda  de¬ 
terminer  la  ubicacion  de  quien  llama  en  caso  de  un 
accidente. 

Se  espera  que  el  impulse  de  los  servicios  basados 
en  GPS  se  incremente  con  aplicaciones  que  creen  una 
Industrie  de  10  mil  millones  de  dolares  para  2010. 


Fuentes:  Matthew  Maier,  “Finding  Profits  in  the  GPS  Economy”,  Business  2.0,  abrii 
de  2005,  pp.  21  +;  Bob  Deierlein,  “Is  the  Eye  in  the  Sky’  Good  or  Bad?”,  Beverage 
World,  15  de  marzo  de  2005,  p.  44;  Anne  Kandra,  “Watch  Out  for  Spies  with 
Friendiy  Faces”,  PC  World,  abrii  de  2005,  pp.  39+. 


cambiando,  y  trae  consigo  la  concentracion  en  aumentar  la  productividad  y  el  desempeno 
que  satisfaga  al  cliente. 

Impacto  de  la  tecnologia  en  los  servicios 

La  tecnologia  ha  cambiado  radicalmente  algunas  industrias  de  servicios  y  ha  creado  otras. 
El  impacto  mas  inmediato  lo  acusan  las  empresas  que  actuan  como  agentes  o  corredoras  de 
proveedores  de  servicio.  Internet  ofrece  a  las  companias  de  los  ramos  de  viajes,  alojamien- 
tos,  recreacion  y  seguros  una  forma  eficiente  de  omitir  a  los  intermediarios.  De  esto  resulta 
que  los  agentes  de  viajes,  corredores  de  seguros  y  otros  intermediarios  estan  enfrentando  un 
nuevo  tipo  de  competencia.  En  otra  industria,  la  tecnologia  de  telecomunicaciones  interac- 
tivas  ha  creado  una  capacidad  de  aprendizaje  a  distancia  que  esta  cambiando  la  forma  en 
que  se  distribuye  la  capacitacion  y  la  educacion.  Estos  y  otros  adelantos  por  venir  forzaran 
a  muchas  empresas  de  servicio  a  redefinir  lo  que  hacen.  Por  ejempio,  las  maquinas  de  fax 
han  disminuido  la  necesidad  de  la  entrega  de  un  dia  para  otro  de  documentos,  haciendo  que 
EedEx  se  reinvente  a  si  misma  como  compania  de  administracion  de  la  cadena  de  aprovi- 
sionamiento,  mas  que  como  un  servicio  de  entregas. 

Necesidad  de  mayor  productividad 

El  constante  cambio  en  el  ambiente  de  servicios  ha  expuesto  la  ineficiencia  y  la  adminis¬ 
tracion  deficiente  en  muchos  ramos  de  servicios,  demostrando  con  claridad  la  necesidad  de 
una  reestructuracion.  Al  propio  tiempo,  esa  ineficiencia  brinda  a  las  companias  competentes 
de  servicio  una  gran  oportunidad  para  incrementar  la  productividad.  Esta  oportunidad  la  es¬ 
tan  aprovechando  las  cadenas  y  sistemas  de  franquicia  de  servicios  que  estan  reemplazando 
en  muchos  campos  a  las  empresas  y  profesionales  independientes  de  servicio  en  pequena 
escala.  Entre  otros  casos  tenemos  a  Kaiser  Permanente  y  Humana  en  cuidado  de  la  salud; 
Midas  Muffler  y  Jiffy  Lube  en  reparaciones  y  mantenimiento  de  automoviles;  Pearle  Vision 
y  LensCrafters  en  mejoramiento  de  la  vision,  y  Re/Max  y  Century  21  en  bienes  raices. 
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Sin  embargo,  hay  preocupacion  de  que  los  intentos  por  incremental  la  productividad 
utilizando  un  enfoque  basado  en  la  manufactura  esten  mal  dirigidos.  La  tecnologia  mas  adop- 
tada  es  alguna  forma  de  sistema  de  informacion  basado  en  computadoras  que  incrementa  la 
eficiencia  de  las  operaciones.  Por  ejemplo,  Burger  King  y  McDonald’s  adoptaron  tecnicas  de 
linea  de  montaje  y  aumentaron  su  produccion  por  trabajador  durante  un  tiempo. 

Con  todo,  la  premisa  basica  del  modelo  de  manufactura  es  que  las  maquinas  y  la 
tecnologia  son  las  claves  principales  de  una  mayor  productividad,  y  que  las  personas  que 
realizan  los  servicios  no  son  tan  importantes.  Pero  esta  premisa  ya  no  funciona  en  el  am- 
biente  de  servicios.  En  lugar  de  esto  se  requiere  un  modelo  que  combine  la  tecnologia  con 
los  trabajadores  que  estan  en  contacto  con  el  cliente,  y  que  disene  las  operaciones  en  torno 
a  las  necesidades  de  este  ultimo. 

Medicion  del  desempeno 

Las  companias  de  servicio  lucrativas  evaluan  su  desempeno  utilizando  medidas  cuantitativas 
como  la  rentabilidad,  la  participacion  del  mercado  o  los  reditos  sobre  inversion,  y  luego 
comparan  estas  cifras  con  los  promedios  y  tendencias  de  la  industria  o  ramo.  Sin  embargo, 
para  la  mayoria  de  las  organizaciones  no  lucrativas,  como  sus  objetivos  son  tan  variados, 
hay  pocas  medidas  generales  de  desempeno.  En  consecuencia,  para  medir  el  desempeno  del 
marketing  en  el  sector  no  lucrativo  se  requiere  algo  de  imaginacion  y  creatividad. 

Las  organizaciones  no  lucrativas  pueden  cuantificar  las  contribuciones  que  reciben, 
pero  el  resultado  solo  refleja  su  capacidad  de  colecta  de  fondos;  no  mide  los  servicios 
prestados  a  sus  clientes.  iComo  evalua  usted  el  desempeno  de,  digamos,  la  Cruz  Roja? 
^Acaso  por  el  numero  de  personas  a  las  que  la  institucion  brinda  refugio  y  alimento 
despues  de  un  huracan  u  otro  desastre  natural?  por  el  numero  de  personas  capacitadas 
en  primeros  auxilios  y  tecnicas  de  salvamento?  Las  iglesias,  los  museos  y  la  YMCA  pueden 
contar  la  cantidad  de  gente  que  acude  a  ellos,  pero  ^como  pueden  medir  la  calidad  de  los 
servicios  y  beneficios  que  proveen  a  sus  clientes? 

El  analisis  y  manejo  de  las  quejas  del  cliente  es  una  herramienta  de  evaluacion  que  pueden 
utilizar  las  organizaciones  no  lucrativas  y  las  lucrativas.  El  proceso  del  manejo  de  quejas  com- 
prende  seguir  el  rastro  de  1)  las  quejas  del  cliente,  2)  como  se  resuelven  y  3)  si  el  manejo  de  la 
queja  fue  satisfactorio,  de  modo  que  el  cliente  insatisfecho  acabe  como  un  cliente  que  regresa. 

Prospectos  de  crecimiento 

Los  servicios  seguiran  absorbiendo  una  participacion  creciente  del  dinero  del  consumidor, 
como  lo  ban  hecho  a  lo  largo  de  los  ultimos  40  anos.  Eactores  que  contribuyen  a  esto  son  la 
presion  del  tiempo  y  una  reevaluacion  de  prioridades.  Este  pronostico  se  antoja  razonable 
aun  para  periodos  de  declinacion  economica.  La  historia  deja  ver  que  la  demanda  de  los 
servicios  es  menos  sensible  a  las  fluctuaciones  economicas  que  la  de  los  bienes. 

La  demanda  de  servicios  comerciales  debe  seguir  expandiendose  tambien  a  medida  que 
el  negocio  se  hace  mas  complejo  y  que  la  administracion  reconoce  incluso  su  necesidad  de 
servicios  especializados  de  apoyo  y  el  valor  de  la  subcontratacion.  Sobre  todo  en  los  servicios 
profesionales,  se  espera  que  continue  el  crecimiento  del  uso  de  programas  de  marketing.  Esta 
expansion  tendra  lugar  cuando  los  medicos,  abogados  y  otros  profesionales  se  den  cuenta  de 
los  beneficios  economicos  que  pueden  obtener  de  un  programa  de  marketing  eficaz. 

La  importancia  del  marketing  no  lucrativo  se  acrecentara  al  tiempo  en  que  las  perso¬ 
nas  a  cargo  de  estas  organizaciones  entiendan  lo  que  es  el  marketing  y  lo  que  puede  hacer 
por  ellas.  Como  se  hizo  notar  al  principio  de  este  capitulo,  muchas  organizaciones  no 
lucrativas  realizan  esfuerzos  estimulantes  (por  lo  comun  algun  tipo  de  promocion),  pero 
tienen  un  concepto  limitado  del  marketing  y  de  todo  su  potencial.  Las  actividades  de  mar¬ 
keting  que  realizan  con  frecuencia  no  estan  bien  coordinadas,  y  las  personas  a  cargo  de 
ellas  tienen  habitualmente  otras  tareas  y  titulos.  En  una  universidad,  por  ejemplo,  el  per¬ 
sonal  de  ventas  puede  ser  administrado  por  el  director  de  admision,  la  colecta  de  fondos  la 
puede  coordinar  un  director  de  desarrollo,  y  la  publicidad  se  hace  a  traves  de  una  oficina  de 
informacion  publica.  Para  una  labor  de  marketing  mas  efectiva,  la  mayoria  de  las  empresas 
no  lucrativas  necesitan  una  estructura  de  marketing  mas  formal  y  reconocible. 
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Resumen 

El  alcance  del  marketing  de  servicios  es  enorme.  Cerca  de 
50%  de  lo  que  gastan  los  consumidores  va  a  los  servicios  y 
mas  de  80%  de  los  empleos  no  agricolas  se  encuentran  en 
el  ramo  de  servicios.  Los  servicios  adquiridos  por  empresas 
de  negocios  constituyen  otro  segmento  importante  de  la 
economia.  El  campo  de  los  servicios  no  lucrativos  incluye 
a  miles  de  organizaciones  que  abarcan  las  actividades  edu- 
cativas,  culturales,  religiosas,  caritativas,  sociales,  de  cui- 
dado  de  la  salud  y  politicas.  Los  mercadologos  de  servicios 
se  pueden  dividir  en  organizaciones  de  negocios  lucrativas 
y  no  lucrativas,  formadas  por  empresas  no  principalmente 
lucrativas  y  no  lucrativas.  Las  empresas  no  principalmen¬ 
te  lucrativas  tienen  un  objetivo  de  lucro  (o  margen  en 
exceso  de  costos),  pero  es  secundario  a  alguna  otra  meta; 
las  no  lucrativas  no  tienen  objetivo  de  lucro. 

La  mayoria  de  las  ofertas  de  productos  son  una 
mezcla  de  tangibles  (bienes)  e  intangibles  (servicios),  en 
algun  punto  entre  los  bienes  puros  y  los  servicios  puros. 
Para  distinguir  entre  los  bienes  y  los  servicios,  definimos 
los  servicios  como  actividades  identificables  separadas  e 
intangibles  que  son  el  objeto  de  una  transaccion  ideada 
para  proveer  la  satisfaccion  de  un  deseo  o  necesidad. 

Los  servicios  son  intangibles,  usualmente  insepa¬ 
rables  del  vendedor,  heterogeneos,  muy  perecederos  y  de 
amplia  fluctuacion  en  su  demanda.  Estas  caracteristicas 
que  diferencian  a  los  servicios  de  los  bienes  tienen  varias 
implicaciones  de  marketing. 

El  crecimiento  en  los  servicios  no  ha  sido  igualado 
por  la  aplicacion  del  concepto  de  marketing  en  la  adminis- 
tracion  del  servicio.  Un  estatus  de  monopolio,  las  limita- 
ciones  externas  y  una  orientacion  ajena  a  los  negocios  ban 
originado  que  muchos  mercadologos  de  servicios  adopten 
lentamente  las  tecnicas  de  marketing  que,  en  el  marke¬ 
ting  de  bienes,  ban  dado  satisfaccion  a  los  consumidores 
y  ganancias  a  productores  e  intermediarios.  Sin  embargo, 
esto  esta  cambiando  al  tiempo  que  se  eliminan  restric- 
ciones  y  que  los  productores  del  servicio  observan  los 
beneficios  del  marketing  efectivo. 

El  desarrollo  de  un  programa  para  el  marketing  de 
servicios  es  muy  parecido  al  de  los  bienes,  pero  toma  en 

Mas  5obr0  Zipcar 

Tan  atractivo  como  parece  Zipcar 
para  proporcionar  la  disponibilidad 
de  un  coche  para  superar  la  conges¬ 
tion  de  transito  y  reducir  la  contami- 
nacion  en  las  ciudades,  no  obstante 
enfrenta  algunos  retos  formidables. 
Por  ejemplo,  icomo  puede  la  compa- 
nia  asegurar  que  los  autos  siempre 
esten  limpios  y  en  buen  estado?  Zipcar  ha  progresado  de 


cuenta  las  caracteristicas  de  los  servicios.  La  adminis- 
tracion  identifica  primero  su  mercado  meta,  aplicando  las 
estrategias  de  segmentacion  de  mercado,  y  luego  disena 
una  mezcla  de  marketing  en  torno  a  una  ventaja  diferen- 
cial  para  proporcionar  satisfaccion  de  deseos  al  mercado. 

Muchas  organizaciones  de  servicios  no  lucrativas  tienen 
que  tratar  con  dos  mercados:  los  donadores,  contribuyentes 
a  la  organizacion,  y  los  clientes,  los  receptores  del  dinero  o 
los  servicios  de  la  organizacion.  En  consecuencia,  la  orga¬ 
nizacion  no  lucrativa  dene  que  desarrollar  dos  programas 
de  marketing  por  separado:  uno  para  atraer  recursos  de 
donadores  y  otro  para  proveer  servicios  a  los  clientes. 

En  la  etapa  de  planeacion  del  producto,  las  empresas 
de  servicios  emplean  diversas  estrategias  de  mezcla  de  pro¬ 
ductos,  y  deben  tratar  de  hacer  manejo  de  marca  con  sus 
servicios.  Las  companias  de  servicio  tienen  que  determinar 
los  precios  de  base  y  seleccionar  estrategias  apropiadas 
de  asignacion  de  precios.  La  asignacion  de  precios  en  las 
organizaciones  no  lucrativas  a  menudo  es  muy  diferente 
de  la  que  se  hace  en  los  negocios  de  lucro. 

Los  canales  de  distribucion  son  muy  sencillos  en  el 
marketing  de  servicios,  y  a  menudo  se  prescinde  de  los 
intermediarios.  El  reto  principal  de  la  distribucion  fisica 
esta  en  ubicar  la  organizacion  de  servicio  donde  pueda  ser- 
vir  mejor  a  sus  mercados.  En  lo  relativo  a  la  promocion,  las 
firmas  de  servicios  a  menudo  utilizan  extensamente  y  con 
gran  eficacia  las  ventas  personales  y  la  publicidad.  Estas 
organizaciones  estan  reconociendo  la  importancia  de  los 
encuentros  de  servicio  y  la  necesidad  de  efectuar  marketing 
interno  dirigido  al  personal  de  contacto  con  el  cliente. 

Crucial  para  el  exito  de  una  compania  es  mantener 
un  nivel  uniforme  de  calidad  que  el  cliente  espera.  Mane- 
jar  las  expectativas  de  los  clientes  es  un  problema  de 
servicios  importante. 

El  campo  en  expansion  del  servicio  ha  expuesto  la 
ineficiencia  en  los  ramos  o  industrias  de  los  servicios. 
Las  cuestiones  clave  en  el  mejoramiento  del  marketing  de 
servicios  son  el  uso  efectivo  de  la  tecnologia,  la  necesidad 
de  aumentar  la  productividad  y  el  desarrollo  de  medidas 
utiles  del  desempeno. 


“bichos”  VW,  a  mas  de  20  marcas  y  modelos  que  van  de 
pickups  a  convertibles.  iComo  puede  tener  los  vehicu- 
los  correctos  en  los  lugares  correctos  para  satisfacer  a  los 
clientes?  Y  luego  esta  el  desafio  del  tiempo,  el  dia  de  la 
semana  y  la  temporada.  Un  Zipcar  no  alquilado  es  dine¬ 
ro  perdido,  pero  la  demanda  que  excede  la  oferta  signi- 
fica  miembros  descontentos.  iComo  puede  la  compania 
adaptarse  a  la  demanda  fluctuante?  Luego  esta  la  cuestion 
de  la  competencia.  Un  negocio  similar,  Elexcar,  con  sede 
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en  Seattle,  opera  tambien  en  Los  Angeles  y  Portland.  A 
Zipcar  le  gustaria  convertirse  en  una  cadena  nacional  con 
operaciones  en25  areas  urbanas  para  2010,  pero  su  mode- 
lo  de  negocios  basico  parece  bastante  facil  de  copiar.^^ 

Preguntas 

1.  Como  todos  los  servicios,  Zipcar  debe  adaptarse  a 
las  caracteristicas  de  intangibilidad,  inseparabilidad, 
heterogeneidad  y  caracter  perecedero. 


a)  jCual  de  estos  elementos  plantea  las  mayores 
amenazas  para  el  futuro  de  Zipcar? 

b)  iQue  podria  hacer  Zipcar  para  adaptarse  mejor 
a  estas  caracteristicas? 

2.  iQue  otros  segmentos  de  mercado  deberia  consi- 
derar  Zipcar  para  hacer  crecer  su  negocio?  ^Para 
reducir  los  picos  y  valles  de  la  demanda? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Servicios  (301) 

Empresas  de  servicios  lucrativas  (301) 
Organizaciones  de  servicios  principal- 
mente  no  lucrativas  (PNL)  (301) 
Organizacion  no  lucrativa  (302) 


Intangibilidad  (304) 
Inseparabilidad  (304) 
Heterogeneidad  (304) 

Caracter  perecedero  (304) 
Mercado  de  proveedores  (306) 


Mercado  de  clientes  (receptores)  (306) 
Encuentro  de  servicio  (314) 

Marketing  relacionado  con  una  causa 
(314) 

Calidad  del  servicio  (315) 


Preguntas  y  problemos 


1.  Obtenga  hojas  membretadas  de  diversos  departamentos 
de  su  facultad  y  tar j  etas  de  visita  de  administradores  y 
profesores.  ^Son  similares  o  diferentes  los  colores,  logoti- 
pos,  simbolos,  tipos  de  letra  y  otros  aspectos  de  su  diseno? 
Realice  la  misma  comparacion  con  los  sitios  web  de  varias 
unidades  de  su  facultad.  ^Cuales  de  las  cuatro  caracteristi¬ 
cas  de  los  servicios  apoyan  o  contradicen  sus  resultados? 

2.  Los  servicios  son  sumamente  perecederos  y  a  menudo 
estan  sujetos  a  fluctuaciones  en  la  demanda.  A1  hacer  el 
marketing  de  un  parque  de  diversiones,  ^como  puede  una 
compania  compensar  estos  factores? 

3.  Senale  algunos  ejemplos  de  grandes  empresas  de  servicios, 
aparentemente  orientadas  a  los  clientes,  y  describa  que 
hacen  para  generar  dicha  impresion.  (Un  buen  recurso  es 
el  sitio  web  de  www.fastcompany.com/themes.) 

4.  Identifique  tres  segmentos  del  mercado  de  donadores  de 
su  facultad  y  los  beneficios  que  reciben  a  cambio  de  sus 
donaciones. 

5.  Presente  un  breve  analisis  del  mercado  para  cada  una  de  las 
siguientes  empresas  de  servicio.  Utilice  los  componentes  de 
mercado  explicados  en  los  capitulos  4  y  5,  y  los  conceptos 
de  segmentacion  de  mercado  tratados  en  el  capitulo  6. 

a)  Un  hospital  de  su  ciudad 

b)  Un  hotel  cerca  de  un  gran  aeropuerto 

c)  Club  de  tenis  en  recinto  cerrado 

d)  Aerolinea  regional 

6.  iCuales  son  algunas  de  las  formas  en  que  cada  una  de  las 
siguientes  empresas  de  servicios  podria  ampliar  su  mezcla 
de  productos? 


a)  Contador  publico  certificado 

b)  Salon  de  belleza 

c)  Banco 

7.  Un  consultor  financiero  de  una  universidad  privada  sugirio 
un  cambio  en  los  metodos  de  asignacion  de  precios  de  la 
escuela.  Recomendo  que  la  escuela  cese  en  su  politica  pre¬ 
sente  de  un  precio,  conforme  a  la  cual  todos  los  estudiantes 
de  tiempo  completo  pagan  la  misma  colegiatura.  En  lugar  de 
esto,  propone  que  la  colegiatura  varie  por  departamentos 
dentro  de  la  universidad.  Asi,  los  estudiantes  inscritos  en 
campos  de  estudio  de  costo  elevado,  como  ingenieria  o 
ciencias  de  laboratorio,  pagarian  una  colegiatura  mas  alta 
que  los  de  campos  de  mas  bajo  costo,  como  lengua  inglesa 
o  historia.  jDebe  la  escuela  seguir  esta  recomendacion? 

8.  Explique  en  que  forma  los  componentes  de  la  mezcla  de 
marketing  (producto,  precio,  distribucion,  promocion)  son 
aplicables  al  marketing  de  las  siguientes  causas  sociales: 

a)  Uso  de  envases  retornables,  en  lugar  de  desechable 

b)  Prevencion  de  afecciones  cardiovasculares 

c)  Campana  contra  el  habito  de  fumar 

d)  Observar  el  limite  de  velocidad 

9.  “Cuando  los  consumidores  la  usan  para  hacer  compras, 
Internet  parece  compensar  las  caracteristicas  del  servicio 
de  la  inseparabilidad  y  la  heterogeneidad”.  Explique  si  la 
afirmacion  anterior  es  valida. 

10.  iComo  mediria  el  desempeno  del  marketing  en  cada  uno 
de  los  siguientes  casos? 

a)  Sitio  web  de  Adidas 

b)  Su  escuela 

c)  El  Partido  Republicano  estadounidense 

d)  Un  grupo  en  favor  del  control  de  armas 
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Capitulo  once 


Marketing  en  accion 


1.  Califique  el  desempefio  del  marketing  de  cinco  empre- 
sas  de  servicios  lucrativas  de  su  comunidad  universitaria 
pidiendole  a  10  de  sus  compaiieros  que  califiquen  cada 
una  de  ellas  en  una  escala  de  10  (excelente  desempefio)  a 
1  (muy  mal  desempefio).  Calcule  un  promedio  de  “pun- 
tuacion  de  desempefio”  para  cada  empresa.  Sobre  la  base 
de  su  encuesta,  identifique  las  que  estan  haciendo  un  buen 
trabajo  de  marketing  y  las  que  no.  En  su  informe  explique 
brevemente  las  razones  que  contribuyen  a  las  calificacio- 
nes  de  las  empresas  de  mejor  y  peor  desempefio. 


2.  Examine  los  sitios  web  de  tres  organizaciones  de  servi- 
cio  no  lucrativas  (por  ejemplo,  una  institucion  caritativa, 
una  escuela  superior  o  universidad,  y  una  asociacion  de 
profesionistas  o  de  comerciantes).  Anote  las  pruebas  que 
considere  indicios  de  que  las  organizaciones  se  concentran 
en  una  necesidad,  que  ban  identificado  un  mercado  meta  y 
que  ban  desarrollado  una  mezcla  de  marketing  completa. 
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Cqsos  cl©  Iq  part©  3 


cnso 

1 


The  Walt  Disney  Company 


Conduce  sus  porques  temoticos  hocio  Iq  Tierro  del  Mohona 


Cuando  Michael  Eisner  se  convirtio  en  presidente  y 
director  ejecutivo  de  The  Walt  Disney  Company  en 
1984,  la  apreciada  empresa  era  mejor  conocida  por  sus 
revolucionarias  peliculas  de  dibujos  animados,  parques 
de  diversiones  en  Estados  Unidos  y  programas  de  tele¬ 
vision  para  ninos.  En  las  dos  decadas  siguientes,  Eisner  la 
amplio  al  construir  mas  parques  tematicos,  agregar  una 
linea  de  cruceros  y  una  cadena  de  tiendas  detallistas,  y 
adquirir  companias  productoras  de  peliculas,  empresas 
de  efectos  especiales  y  cadenas  de  estaciones  de  television 
y  equipos  deportivos. 

Con  el  tiempo,  la  Casa  del  Raton  se  extendio 
demasiado  y  en  2003  vendio  varias  de  sus  empresas  de 
alto  perfil.  Ademas,  surgio  una  lucha  por  el  poder  entre 
Eisner  y  Roy  Disney,  el  sobrino  de  Walt  Disney.  Por  fin, 
en  enero  de  2005,  Eisner  anuncio  que  dejaria  sus  puestos 
ejecutivos  en  septiembre  de  ese  ano. 

A  pesar  de  estos  problemas,  2005  parecia  prome- 
tedor  para  la  venerable  corporacion.  Los  ingresos  netos 
de  Disney  iban  al  alza,  85%  de  incremento  en  2004, 
comparado  con  2003.  Tambien,  la  compania  se  prepa- 
raba  para  celebrar  el  50  aniversario  de  Disneylandia, 
su  primer  parque  tematico,  en  2005.  Para  fines  del  ano 
estaba  programado  abrir  en  Elong  Kong  un  nuevo  parque 
tematico.  Y  la  cadena  de  television  ABC  se  estaba  revi- 
talizando  por  una  coleccion  de  programas  como  Esposas 
desesperadas  (“Desperate  Elousewives”)  y  un  grupo  de 
viajeros  perdido  (“Lost”). 

Inauguracion  de  la 
primera  casa  del  raton 

El  primer  parque  Disney  fue  concebido  y  fundado  por 
quien  dio  nombre  a  la  compania.  Walt  Disney  compro  73 
hectareas  de  terreno  en  Anaheim,  California,  y  lo  trans- 
formo  en  Disneylandia,  que  se  inauguro  en  1955.  Despues 
la  compania  adquirio  casi  11  330  hectareas  en  Orlando, 
Elorida.  En  1971,  alii  abrio  sus  puertas  el  parque  Magic 
Kingdom  at  Walt  Disney  World,  seguido  de  Epcot  en 
1982,  de  Disney-MGM  Studios  en  1989.  Disney  adquirio 
poco  mas  de  22  hectareas  adicionales  en  Anaheim  y  Dis¬ 
ney’s  California  Adventure  abrio  sus  puertas  en  2001. 

Actualmente,  el  complejo  de  California  tiene  en 
mayor  grado  la  caracteristica  de  centro  vacacional  que  su 
equivalente  de  Elorida,  si  bien  en  mucho  menor  escala. 
Con  tres  hoteles  y  un  area  de  restaurantes  y  tiendas 
conocida  como  Downtown  Disney,  se  espera  que  los 


visitantes  se  queden  mas  tiempo  y  gasten  mas  dinero 
en  el  complejo  californiano.  Poco  despues  de  que  abrio 
California  Adventure,  los  huespedes  se  quejaron  de  la 
escasez  de  actividades  para  ninos  pequenos.  Para  reme- 
diar  el  problema,  se  desarrollo  un  area  para  ninos  y  se 
agrego  un  paseo  de  emocion.  No  obstante,  aunque  la 
asistencia  a  California  Adventure  subio  6%  en  2004,  el 
nivel  de  utilidades  de  5.6  millones  de  dolares  no  cumplio 
las  expectativas  de  la  compania. 

Walt  Disney  World  tambien  busca  mas  visitantes. 
Para  ello,  anade  mas  atracciones,  entre  las  mas  recientes 
el  Disney’s  Animal  Kingdom  en  1998  y  el  espectacular 
Animal  Kingdom  Lodge.  Sin  embargo,  prueba  asimismo 
otra  tactica.  “Muchos  percibian  que  eramos  algo  exclu- 
sivo  para  familias  — explica  un  ejecutivo  de  marketing 
de  la  compania — .  Estamos  reinventando  la  marca  al 
dirigirla  a  las  diversas  etapas  de  la  vida.”  Son  cuatro  los 
mercados  meta:  parejas  jovenes  y  parejas  mayores  con 
hijos  adultos,  asi  como  familias  con  ninos  y  con  adoles- 
centes.  Al  poner  de  relieve  sus  campos  de  golf.  Pleasure 
Island  (un  ambiente  del  tipo  de  club  nocturno  localizado 
en  Downtown  Disney)  y  cinco  opciones  de  restaurantes 
finos,  Disney  World  intenta  atraer  a  todo  mundo,  desde 
recien  casados  hasta  jubilados,  con  la  esperanza  de  que 
estos  ultimos  lleven  consigo  a  sus  nietos. 

Con  una  amplia  variedad  de  atracciones,  mas  de 
26  000  cuartos  de  hotel  y  la  reputacion  de  ser  “el  lugar 
mas  feliz  de  la  Tierra”,  Disney  World  continua  siendo  el 
centro  vacacional  mas  popular  en  Estados  Unidos.  Desa- 
fortunadamente,  la  tragedia  del  11  de  septiembre  de  2001 
deprimio  la  asistencia  en  casi  todos  los  destinos  turis- 
ticos  de  Estados  Unidos,  incluyendo  los  dos  parques  te¬ 
maticos  de  Disney.  La  industria  revivio  al  fin  en  2004  y 
Walt  Disney  World  y  Disneylandia  tuvieron  una  asisten¬ 
cia  de  15.1  y  13.3  millones,  de  visitantes,  respectivamente. 

Ampliacion  de  la  magia 
a  otros  paises 

La  Walt  Disney  Company  firmo  un  contrato  de  licen- 
cia  con  una  compania  japonesa.  Oriental  Land,  y  abrio 
Tokyo  Disneyland  en  1983.  A  cambio  de  una  pequena 
inversion  inicial,  de  20  millones  de  dolares,  Disney  con¬ 
tinua  recibiendo  de  5  a  10%  de  los  ingresos  del  parque. 
Este  ha  sido  un  enorme  exito  que  atrajo  a  13.2  millones 
de  visitantes  en  2004.  Un  profesor  japones  lo  considero 
“el  mayor  acontecimiento  cultural  en  Japon”. 
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Tokyo  DisneySea  abrio  sus  puertas  en  2001.  A1  igual 
que  su  equivalente,  California  Adventure,  se  esperaba  que 
aumentara  el  numero  de  visitantes  de  Tokyo  Disneyland, 
quiza  de  17  a  25  millones  de  visitantes  anuales.  Esta 
dirigido  a  visitantes  un  poco  mayores,  con  atracciones 
mas  alocadas,  balneario  de  servicios  completos  y  bebidas 
alcoholicas.  Las  operaciones  de  Disney  en  Tokio  enfren- 
tan  la  competencia  intensa  de  Universal  Studios,  que  en 
2001  abrio  su  propio  parque  tematico  en  Osaka. 

El  segundo  parque  abierto  fuera  de  Estados  Unidos 
fue  Euro  Disney,  en  1992.  Localizado  en  las  afueras  de 
Paris,  tuvo  que  enfrentar  inicialmente  las  criticas  de  algu- 
nas  personas  y  la  apatia  de  muchas  otras.  En  marcado 
contraste  con  el  entusiasmo  japones  por  los  parques 
Disney,  algunos  intelectuales  franceses  lo  caracterizaron 
como  basurero  cultural.  El  parque  perdio  cientos  de  mi¬ 
llones  de  dolares  en  sus  primeros  anos  de  operaciones. 

Los  ejecutivos  de  Disney  amenazaron  con  cerrar  el  par¬ 
que,  a  menos  que  disminuyeran  los  costos  y  aumentaran 
los  ingresos.  Hubieron  arreglos  financieros,  se  redujeron  los 
precios  de  los  boletos  y  se  agregaron  nuevas  atracciones. 
Ademas,  el  parque  cambio  su  nombre  a  Disneyland  Paris. 
En  gran  parte  como  resultado  de  esos  cambios,  el  numero 
de  visitantes  aumento  21%  entre  1994  a  1995,  llegando 
a  los  10.7  millones;  tambien  se  incremento  la  ocupacion 
de  los  hoteles.  Quiza  lo  mas  importante  es  que  el  parque 
obtuvo  utilidades  de  23  millones  de  dolares  en  1995. 

Ahora,  es  la  principal  atraccion  turistica  en  Erancia 
(inclusive  con  mas  visitantes  que  el  Museo  del  Louvre  y 
la  Torre  Eiffel  combinados)  y  es  un  importante  destino 
para  toda  Europa.  En  2002,  lo  visitaron  13.1  millones  de 
personas.  Optimistas,  los  ejecutivos  de  Disney  aprobaron 
la  construccion  de  un  segundo  parque  para  atraer  mas 
huespedes.  Walt  Disney  Studios  Paris  duplica  las  atraccio¬ 
nes  mas  exitosas  de  su  parque  hermano,  MGM  Studios  de 
Orlando,  pero  tambien  ofrece  una  variedad  de  recorridos 
y  espectaculos  que  tienen  un  distintivo  sabor  europeo. 
Tambien  enfrenta  competencia,  en  esta  ocasion  de  Warner 
Brothers,  que  tiene  parques  en  Alemania  y  Espana. 

Se  esperaba  que  Walt  Disney  Studios  Paris  atrajera 
a  ocho  millones  de  visitantes  en  su  primer  ano  y  que 
ayudara  a  incrementar  la  asistencia  de  Disneyland  Paris 
a  16  millones  de  visitantes  en  2004.  Eso  no  ocurrio.  La 
asistencia  combinada  de  los  dos  parques  fue  de  12.2 
millones  de  visitantes.  Euro  Disney  reporto  perdidas  de 
190  millones  de  dolares  en  el  ejercicio  fiscal  de  2004. 
Los  analistas  acordaron  que  la  guerra  en  Irak,  un  clima 
extremadamente  caluroso  y  una  economia  debil  men- 
guaron  la  demanda.  No  obstante,  el  gobierno  frances 
acudio  en  apoyo  de  la  empresa  al  obtener  mas  finan- 
ciamiento  de  instituciones  locales  y  cerrar  un  trato  con 
Disney  (propietaria  de  41%  del  complejo  frances)  para 
diferir  deudas  y  condonar  prestamos. 

Al  otro  lado  del  planeta,  Disney  fue  el  anfitrion  de 
la  ceremonia  de  inicio  de  obras  para  un  nuevo  parque 


tematico  en  Hong  Kong.  Eisner  se  refirio  a  este  sitio  como 
“una  cabeza  de  playa  para  la  marca  Disney  en  la  nacion 
mas  poblada  del  mundo”.  Se  reporta  que  Disney  con- 
tribuyo  con  314  millones  de  dolares  para  la  construccion 
del  parque,  dandole  un  interes  de  43%,  y  el  gobierno  chino 
eroga  416  millones  de  dolares  adicionales.  Hong  Kong 
Disneyland,  programada  para  abrir  en  septiembre  de  2005 
sigue  el  modelo  de  Disneyland  Anaheim,  con  dos  hoteles, 
numerosas  tiendas  detallistas  y  varios  restaurantes. 

A  mediados  de  2002,  el  periodico  Hong  Kong  Eco¬ 
nomic  Times  informo  que  Disney  habia  dado  un  primer 
paso  importante,  sin  comprometerse,  para  la  apertura  de 
un  segundo  parque  en  China,  en  este  caso  en  Shangai.  Se 
ha  expresado  ya  la  preocupacion  de  que  los  dos  parques 
competirian  por  los  mismos  clientes.  No  debe  sorprender 
que  Disney  tuviera  otro  punto  de  vista,  en  especial  que  la 
poblacion  de  China  (de  mas  de  1  300  millones)  era  mas 
que  suficiente  para  sostener  dos  parques.  Sin  embargo, 
Disney  pospuso  la  apertura  del  segundo  parque  hasta 
2010,  en  parte  para  dar  al  parque  de  Hong  Kong  tiempo 
para  crecer  y  florecer.  La  decision  de  Disney  fue  una 
buena  noticia  para  Universal  que  tenia  planes  de  abrir 
un  parque  tematico  en  Shangai  en  2006. 

Consolidacion  y  fortalecimiento 
de  los  intereses  de  Mickey 

Los  parques  tematicos  de  Disney  guardan  mucha  relacion 
con  el  resto  de  los  negocios  de  la  empresa.  Dentro  de  los 
limites  de  los  parques,  el  visitante  encuentra  una  variedad 
muy  amplia  de  mercancias  de  la  marca  Disney.  Ademas, 
los  parques  tienen  espectaculos  que  promueven  sus  pro- 
gramas  de  cadenas  televisivas  y  de  television  por  cable, 
como  los  populares  programas  de  dibujos  animados  del 
Disney  Channel.  Centros  de  Radio  Disney  y  kioscos  de 
Internet  que  presentan  sitios  web  de  Disney  tambien  son 
muy  visibles.  Y  el  restaurante  ESPN  Zone,  ubicado  dentro 
de  varios  parques,  es  muy  concurrido  los  dias  de  juegos. 

Eisner  es  el  responsable  de  la  variedad  de  negocios 
de  Disney.  Considero  que  el  exito  de  largo  plazo  requeria 
diversificar  las  operaciones  de  la  compania  y  su  expan¬ 
sion  hacia  mercados  internacionales  de  crecimiento 
rapido.  Disney  inicio  una  cadena  de  tiendas  detallistas 
en  la  decada  de  1990,  pero  las  ventas  lentas  hicieron  que 
la  compania  volviera  a  pensar  su  estrategia  detallista.  En 
octubre  de  2004,  Disney  anuncio  la  venta  de  sus  tiendas 
a  Children’s  Place  Retail  Stores  Inc.,  una  cadena  que  se 
especializa  en  modas  para  bebes  y  ninos. 

Dos  de  las  empresas  de  mas  alto  perfil  de  Disney 
eran  el  equipo  de  beisbol  Anaheim  Angels  de  las  Crandes 
Ligas  y  los  Mighty  Ducks  de  Anaheim  de  la  Liga  Nacio- 
nal  de  Hockey.  El  doble  motivo  de  adquirir  los  equipos 
era  el  de  permitir  la  promocion  cruzada  de  las  otras 
propiedades  de  Disney  en  el  area  y  mantener  a  los  turis- 
tas  en  Anaheim  durante  mas  tiempo.  Sin  embargo,  los 
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resultados  no  justificaron  el  gasto,  asi  que  Disney  vendio 
el  equipo  de  beisbol  en  2003  y  el  de  hockey  en  2005. 

En  contraste,  la  adquisicion  de  Disney  de  ESPN  en 
1995,  el  exitoso  canal  de  television,  ha  producido  grandes 
rendimientos.  A  partir  de  2004,  en  mayor  grado  porque 
cobraba  las  cuotas  de  suscripcion  mas  caras  de  la  indus- 
tria,  ESPN  generaba  mas  de  mil  millones  de  dolares  en  uti- 
lidades  anuales.  El  exito  de  ESPN  fue  un  factor  clave  en  la 
decision  de  Comcast  de  tratar  de  comprar  la  Compania 
Walt  Disney  en  2004.  Para  Comcast  un  beneficio  de  la 
adquisicion  seria  evitar  la  cuota  de  dos  dolares  por  suscrip- 
tor  que  pagaba  cada  mes  para  tener  el  derecho  de  incluir  el 
canal  de  ESPN  entre  sus  ofertas  de  canales  por  cable. 

Para  mantener  magico  el  reino 

La  oferta  de  adquisicion  de  Comcast  fracaso,  pero  los 
accionistas  de  The  Walt  Disney  Company  estaban  moles- 
tos  por  el  intento.  Eisner  tambien  recibio  criticas  por 
supuestamente  enemistar  a  personas  que  hacian  negocios 
con  la  compania,  incluyendo  a  Steve  Jobs,  fundador  de 
Pixar,  el  revolucionario  estudio  de  animacion  que  creo 
Toy  Story  y  Finding  Nemo  para  Disney.  Jobs  declare 
que  no  consideraria  renegociar  el  contrato  de  Pixar  con 
Disney  mientras  Eisner  estuviera  a  cargo.  La  faccion  disi- 
dente  encabezada  por  Roy  Disney  y  Stanley  Gold,  otro 
antiguo  director  de  Disney,  pidieron  la  salida  de  Eisner. 

La  reunion  de  accionistas  de  Disney  de  2004  fue 
polemica,  en  ella  Eisner  anuncio  que  cederia  el  control 
de  la  compania  mas  pronto  que  tarde.  A  pesar  de  los 
tiempos  dificiles  hacia  el  final  de  su  estancia  en  el  puesto, 
el  valor  de  mercado  de  Disney  subio  de  1  800  millones 
de  dolares  cuando  Eisner  ocupo  su  posicion  de  liderazgo 
a  mas  de  57  mil  millones  en  2004. 

A  principios  de  2005,  el  consejo  de  Disney  seleccio- 
no  a  Robert  Iger  como  presidente  de  Disney  y  principal 
funcionario  operativo,  como  sucesor  de  Eisner  a  partir 
de  septiembre  de  2005. 

Elasta  cierto  grado,  la  disension  que  rodeaba  a  Eis¬ 
ner  ensombrecio  el  buen  desempeno  de  Disney.  Despues 
de  reportar  una  perdida  en  2001,  la  compania  presento 
un  ingreso  de  mas  de  mil  millones  de  dolares  en  2002  y 
2003.  La  Casa  del  Raton  mejoro  en  el  ano  fiscal  2004 
con  un  ingreso  neto  de  mas  de  dos  mil  millones  de  dola¬ 
res  con  ingresos  superiores  a  los  30  mil  millones.  ^Como 
sucedio  eso?  Ademas  del  continuado  exito  de  ESPN, 
ABC  experimento  un  surgimiento  en  los  ratings  durante 
la  temporada  2004  a  2005.  La  subida  de  la  cadena 
abierta  de  Disney  fue  impulsada  en  mayor  grado  por  dos 
programas  de  exito.  Lost  y  Desperate  Housewives,  que 
atrajeron  nuevos  espectadores,  algunos  de  los  cuales  se 
quedan  sintonizados  a  otros  programas  de  ABC.  Ade¬ 
mas,  la  asistencia  a  los  parques  tematicos  aumento. 


Otro  producto  Disney,  el  Disney  Channel,  se  habia 
labrado  con  exito  un  nicho  en  el  mercado  “tween”  (chicos 
de  edades  entre  los  8  y  los  14  anos).  En  2003,  el  Disney 
Channel  contribuyo  con  la  mitad  de  los  1 100  millones  de 
dolares  en  utilidades  generadas  por  las  cadenas  de  cable 
de  la  compania  a  pesar  del  hecho  de  que  solo  registro  una 
quinta  parte  de  sus  ingresos.  Un  analista  de  la  industria 
declare:  “El  Canal  Disney  es  probablemente  el  mejor 
administrado  de  los  negocios  de  Disney”.  Habia  perfec- 
cionado  el  concepto  de  la  comedia  de  situacion  {sitcom) 
“tween”,  con  Lizzie  McGuire  como  el  principal  ejemplo. 
Estelarizado  por  Hillary  Duff,  Lizzie  McGuire  empezo  a 
pasar  al  aire  en  el  Disney  Channel  en  el  2000  y  luego  hizo 
su  debut  en  la  programacion  sabatina  matutina  de  ABC 
en  2001.  Su  exito  fue  apalancado  cuando  Disney  lanzo  la 
pista  musical  del  programa  en  2002,  seguido  de  la  Lizzie 
McGuire  Movie  y  la  pista  musical  de  esa  pelicula.  Los 
productos  comerciales  con  el  nombre,  como  libros,  ropa, 
juguetes  y  articulos  decorativos  para  el  hogar  vinieron 
despues.  Pronto,  Lizzie  McGuire  se  habia  convertido  en 
una  franquicia  importante  para  Disney. 

Walt  mismo  habria  aprobado  ver  los  jeans  y  almo- 
hadas  de  Lizzie  McGuire,  porque  creia  con  firmeza  en 
apalancar  sus  adorados  personajes  al  otorgar  licencias 
de  sus  imagenes  para  una  gran  cantidad  de  produc¬ 
tos.  “Creo  una  marca  que  representaba  entretenimiento 
familiar  entero,  usando  sinergia  antes  de  que  siquiera 
hubiera  una  palabra  para  ella”,  manifesto  un  antiguo 
ejecutivo  de  Columbia  Pictures. 

Al  contemplar  el  futuro  de  la  The  Walt  Disney  Com¬ 
pany,  afirmo  Iger,  “Nuestra  mision  es  la  de  crear  mas 
entretenimiento  de  alta  calidad  para  que  mas  personas 
lo  consuman  en  mas  sitios  con  mayor  frecuencia...  empe- 
zamos  con  una  gran  base  de  activos,  una  serie  fuerte  de 
ejecutivos,  una  gran  serie  de  personajes,  marcas  y  crea- 
tividad  y  eso  debe  llevarnos  lejos”.  Y  a  no  dudar,  Walt  lo 
aprobaria. 

Preguntas 

1.  iComo  dirige  Disney  los  desafios  exclusivos  y  las 
ocasiones  planteadas  por  las  cuatro  caracteristicas 
que  se  distinguen  de  un  servicio? 

2.  ;C6mo  ha  intentado  Disney  aumentar  el  valor  de 
marca  asociada  con  su  Disney  World  Resort? 

3.  iQue  estrategia  de  mezcla  de  producto  persigue  Dis¬ 
ney  con  el  desarrollo  del  nuevo  parque  en  Hong 
Kong?  iQue  estrategia  de  mezcla  de  producto  per¬ 
sigue  con  Walt  Disney  Studio  Paris,  Tokio  DisneySea 
y  California  Adventure? 
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Comparacion  de  Nintendo,  Sony  y  Microsoft 


Posicionomiento  de  sus  productos  poro  un  gran  resultodo 


En  1976  nado  una  nueva  categoria  de  productos  cuando 
Fairchild  invento  el  Video  Entertainment  System.  El  pro- 
ducto  incluia  21  videojuegos  que  podian  jugarse  con  un 
televisor  como  monitor.  El  mas  popular  de  esos  juegos  fue 
Pong,  que  era  tan  solo  una  version  de  ping-pong  en  video. 
Sin  embargo,  se  convirtio  en  algo  totalmente  adictivo  para 
millones  de  usuarios  y  el  mercado  de  videojuegos  inicio  su 
despegue.  El  entusiasmo  por  los  juegos  de  video  para  el  ho- 
gar  alcanzo  su  maximo  en  1977,  cuando  Atari  lanzo  el 
Video  Computer  System.  En  1978,  las  ventas  de  hardware 
y  software  totalizaron  200  millones  de  dolares. 

Hoy,  los  videojuegos  para  el  hogar  son  un  mercado 
mundial  de  30  000  millones  de  dolares.  Sin  embargo,  lo 
enorme  de  ese  mercado  no  pudo  salvar  a  los  pioneros  del 
ramo,  Fairchild  y  Atari,  que  sucumbieron  como  resultado 
de  la  competencia  intensa.  Race  poco,  otro  fabricante  de 
hardware  (Sega)  se  vio  forzado  a  dejar  el  juego.  Para  ganar 
o  retener  el  favor  de  los  “jugadores”,  tanto  de  los  ocasio- 
nales  como  los  “serios”,  los  lideres  del  mercado  luchan 
constantemente  para  mejorar  la  capacidad  de  su  equipo. 

Luchar  por  la  posicion 

El  ascenso  de  las  computadoras  personales  a  mediados 
del  decenio  de  1980,  alimento  el  interes  en  los  juegos  de 
computadora,  lo  cual  produjo  una  caida  en  el  mercado 
de  consolas  de  videojuegos  independientes.  La  situacion 
mejoro  cuando  diversas  companias  desarrollaron  conso¬ 
las  de  hardware  con  graficos  de  calidad  superior  a  los 
juegos  de  computadora. 

A1  llegar  1990,  el  Nintendo  Entertainment  System 
dominaba  esta  categoria  de  productos  con  una  partici- 
pacion  de  mercado  de  90%,  pero  vio  usurpado  su  trono 
cuando  Sega  lanzo  su  sistema  Genesis.  En  1993,  Sega 
abarcaba  casi  60%  del  mercado  de  videojuegos  en  Estados 
Unidos  y  era  uno  de  los  nombres  de  marca  mas  conocidos 
entre  los  ninos  estadounidenses.  No  obstante,  el  exito  de 
Sega  fue  de  corta  vida.  En  1995,  Saturn  lanzo  un  nuevo 
sistema  de  32  bits  (bit,  como  probablemente  sabe  el  lector, 
es  la  unidad  de  memoria  de  las  computadoras).  El  producto 
fue  un  fracaso  rotundo,  por  diversas  razones,  incluyendo 
demoras  en  manufactura,  la  falta  de  disposicion  de  Sega  de 
permitir  que  quienes  no  fueran  sus  empleados  disenaran 
juegos  compatibles  y  un  precio  relativamente  alto. 

Nintendo  y  Sony  se  beneficiaron  mucho  de  los  errores 
de  Saturn.  Playstation  de  Sony,  lanzada  a  fines  de  1994, 
estaba  instalada  en  70  millones  de  hogares  de  todo  el 
mundo  a  fines  de  1999.  Su  “diseno  abierto”  alento  la 
actividad  de  desarrolladores  externos,  lo  que  produjo  una 
enorme  variedad  de  juegos  (casi  3  000)  compatibles  con 


el  equipo.  Ademas,  este  contaba  con  graficos  de  32  bits, 
atractivos  para  usuarios  de  mayor  edad.  Como  resultado, 
en  un  momento  dado,  mas  de  30%  de  los  propietarios  de 
PlayStation  tenia  mas  de  30  anos  de  edad. 

Nintendo  64,  lanzado  en  1996,  que  tenia  graficos  de 
64  bits  muy  atractivos  a  la  vista,  estaba  presente  en  mas 
de  28  millones  de  hogares  en  1999.  Sus  usuarios  princi- 
pales  tenian  entre  6  y  13  anos  de  edad,  debido  a  la  politica 
de  Nintendo  de  limitar  la  cantidad  de  material  violento  y 
orientado  a  adultos  en  los  juegos  para  sus  sistemas.  En 
virtud  de  ese  control  de  la  compania  sobre  el  desarrollo 
de  software,  Nintendo  64  tuvo  apenas  la  decima  parte  de 
juegos  compatibles,  si  se  compara  con  PlayStation. 

En  1999,  Sony  tenia  participacion  de  56%  en  el  mer¬ 
cado  de  consolas  de  videojuegos,  seguida  de  Nintendo  con 
42%.  Aferrada  a  su  ultimo  1%  de  participacion  de  mer¬ 
cado,  Sega  lanzo  el  Sega  Dreamcast  en  septiembre  de  1999. 
Las  ventas  iniciales  eran  prometedoras,  pero  el  Dreamcast 
no  entrego  toda  la  funcionalidad  que  Sega  habia  pro- 
metido.  La  compania  dejo  de  fabricar  hardware  en  2001. 

Permitir  que  entre 
un  nuevo  jugador 

Sony  y  Nintendo  lanzaron  cada  uno  una  nueva  consola 
en  1999.  El  sistema  Neptune  de  Nintendo  y  PlayStation 
2  (PS2)  de  Sony  se  basaron  en  una  plataforma  de  DVD 
(videodisco  digital  versatil)  con  procesador  de  128  bits. 
Los  analistas  aplaudieron  el  cambio  a  los  DVD,  dados 
su  menor  costo  de  produccion  y  su  mayor  capacidad  de 
almacenamiento,  en  comparacion  con  los  CD.  Ademas, 
permiten  a  los  compradores  usar  el  equipo  como  repro- 
ductor  de  musica  en  CD  y  peliculas  en  DVD. 

Por  anadidura,  el  PS2  es  capaz  de  reproducir  juegos 
desarrollados  para  su  predecesor  que  utilizaba  discos 
compactos.  Esta  “compatibilidad  en  retrospectiva”  daba 
al  PS2  una  enorme  ventaja  en  el  mimero  de  titulos  de 
juegos  que  podia  reproducir.  Sin  embargo,  algunos  clien- 
tes  potenciales  no  adquirieron  la  consola  por  su  precio 
inicial,  de  360  dolares. 

Poco  despues  del  lanzamiento  de  Neptune,  Nintendo 
cambio  su  estrategia  y  anuncio  el  lanzamiento  inminente 
de  su  nueva  consola  de  juegos,  GameCube.  A  diferencia  de 
la  consola  Neptune,  GameCube  no  se  basa  en  una  plata¬ 
forma  de  DVD  ni  cuenta  con  funciones  en  linea.  No 
obstante,  Nintendo  busco  compensar  las  caracteristicas 
limitadas  con  un  atractivo  precio  inicial  de  199  dolares. 
Un  vicepresidente  de  marketing  de  Nintendo  of  America 
explico  el  cambio  de  direccion  de  la  compania:  “Somos  el 
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unico  competidor  cuyo  unico  negocio  consiste  en  los  vi- 
deojuegos.  Queremos  crear  el  mejor  sistema  de  juegos”. 

Nintendo  tambien  aprendio  de  errores  pasados  e 
hizo  que  GameCube  fuera  mas  amigable  para  los  desa- 
rrolladores  externos.  Mejor  conocida  por  su  monstruoso 
exito  con  juegos  dirigidos  a  chicos  mas  jovenes  como 
Donkey  Kong,  Super  Mario  Bros  y  Pokemon,  la  compa- 
ma  buscaba  atraer  a  usuarios  de  mayor  edad  al  agregar 
diferentes  tipos  de  juegos  como  titulos  deportivos.  Para 
anticipar  una  fuerte  competencia  durante  la  temporada 
de  compras  navidenas,  tanto  de  Sony  como  de  un  recien 
llegado  en  la  industria,  Nintendo  presupuesto  450  millo- 
nes  de  dolares  para  comercializar  su  nuevo  producto. 

Dada  la  gran  lealtad  a  la  marca  y  los  altos  costos 
del  desarrollo  de  productos,  es  extremadamente  dificil 
ingresar  en  el  mercado  del  hardware  de  videojuegos. 
Sin  embargo,  una  compania  con  “bolsillos  muy  pro- 
fundos”  no  se  dejo  afectar.  Microsoft  empezo  a  vender 
su  nueva  Xbox  en  noviembre  de  2001,  tres  dias  antes 
de  que  el  GameCube  hiciera  su  debut.  Como  el  PS2,  el 
Xbox  estaba  construido  en  una  plataforma  DVD;  tenia 
un  precio  de  299  dolares.  Su  diseno  abierto  permitio  a 
Microsoft  desarrollar  la  Xbox  en  solo  dos  anos  y  dio  a  los 
desarrolladores  de  software  la  opcion  de  usar  herramien- 
tas  PC  estandar  para  crear  juegos  compatibles. 

Una  diferenciacion  adicional  entre  Xbox  y  GameCube 
fue  la  estrategia  en  linea  de  Microsoft.  Mientras  que  Nin¬ 
tendo  no  tenia  planes  inmediatos  de  juegos  basados  en  la 
webred,  la  consola  Xbox  estaba  equipada  con  un  puerto 
Ethernet  para  acceso  de  banda  ancha  a  Internet.  Microsoft 
anuncio  su  propia  red  basada  en  la  web,  donde  los  juga- 
dores  pueden  jugar  en  linea  unos  contra  otros  y  en  torneos 
organizados.  Los  suscriptores  de  ese  servicio  pagan  una 
pequena  cuota  mensual  y  deben  contar  con  acceso  de  alta 
velocidad  a  Internet  (disponible  en  la  mitad  de  los  hogares 
estadounidenses  en  mayo  de  2005).  “La  experiencia  en 
linea,  la  capacidad  de  crear  comunidades  virtuales  en  linea, 
va  a  ser  una  parte  mucho  mas  grande  del  adelanto  de  la 
industria”,  explico  un  ejecutivo  de  Microsoft. 

En  contraste,  Sony  promovio  una  red  abierta  que 
posibilita  a  los  desarrolladores  de  software  administrar 
sus  propios  juegos,  incluidas  las  cuotas  que  cobran  a  los 
usuarios.  Aunque  requeriria  una  importante  inversion 
administrar  sus  propios  servidores  en  la  red  con  base  en 
Sony,  y  tendrian  que  pagar  regalias  a  esta,  las  companias 
de  juegos  no  estan  muy  contentas  con  la  perspectiva  de 
entregar  el  control  en  linea  a  Microsoft.  La  promesa  de  ma¬ 
yor  flexibilidad  y  control,  asi  como  una  audiencia  inter- 
construida  fue  la  que  finalmente  gano.  Asi,  Electronic 
Arts  (LA),  el  mayor  desarrollador  de  juegos  del  mundo, 
anuncio  en  2003  que  pondria  sus  principals  titulos  dis- 
ponibles  en  linea  exclusivamente  para  usuarios  de  PS2  por 
al  menos  durante  un  ano  antes  de  considerar  ponerlos 
en  Xbox  Live.  Esta  nueva  empresa,  llamada  LA  Sports 
Nation  permite  a  los  jugadores  reunirse  en  linea  para 


jugar  John  Madden  Lootball,  Tiger  Woods  Golf  y  varios 
deportes  virtuales  mas. 

Nintendo  entro  en  linea  en  el  otono  de  2002,  permi- 
tiendo  que  los  usuarios  de  GameCube  jueguen  una  sub- 
serie  de  sus  juegos  por  Internet.  Sin  embargo,  no  hizo  de 
los  juegos  en  linea  una  piedra  angular  de  su  estrategia 
para  seguir  adelante.  “La  parte  redituable  del  negocio  en 
linea  muy  probablemente  todavia  esta  a  varios  anos  de 
distancia”,  comento  el  director  de  planeacion  corpora- 
tiva  de  Nintendo. 

Buscar  mas  funcionalidad 

Al  tiempo  que  Sony,  Microsoft  y  finalmente  Nintendo 
promovian  sus  capacidades  en  linea  para  ganar  nuevos 
jugadores,  cada  uno  trataba  de  exprimir  los  ingresos  re- 
manentes  de  sus  consolas  maduras  al  recortar  precios  con 
regularidad.  En  marzo  de  2004,  Microsoft  recorto  el  pre¬ 
cio  original  de  la  Xbox  a  149  dolares.  Sony,  que  habia 
reducido  el  precio  de  la  PS2  a  179  dolares  en  2003,  igualo 
la  medida  de  Microsoft.  En  septiembre  de  2003,  Nintendo 
empezo  a  poner  un  precio  de  99  dolares  al  GameCube. 

Para  mayo  de  2005,  Sony  habia  vendido  87  millones 
de  unidades  de  PlayStation  2  y  Nintendo  y  Microsoft 
habian  vendido  20  millones  de  sus  consolas  cada  uno. 
Sony  habia  amasado  68%  del  mercado  y  Nintendo  y 
Microsoft  andaban  en  alrededor  de  15%  cada  uno.  Al 
mismo  tiempo,  las  tres  companias  empezaron  a  desper- 
tar  el  apetito  de  sus  jugadores  leales  al  promover  conso¬ 
las  de  la  siguiente  generacion. 

Despues  de  ser  golpeada  por  la  PlayStation  2,  que 
obtuvo  una  ventaja  de  20  meses  sobre  la  Xbox,  Microsoft 
se  prometio  ser  la  primera  en  el  mercado  con  su  siguiente 
consola.  La  enorme  compania  de  software  anuncio  que 
empezaria  a  vender  la  Xbox  360  en  el  otono  del  2005.  Con 
mas  de  2  000  millones  de  dolares  en  perdidas  operativas 
desde  que  entro  al  campo  de  los  videojuegos,  Microsoft 
queria  y  esperaba  que  la  Xbox  360  fuera  un  exito  masivo. 

Con  ese  proposito,  Microsoft  se  asocio  con  Inter¬ 
national  Business  Machines  (IBM)  para  desarrollar  el 
chip  de  la  consola.  Tambien  contrato  a  un  escultor  para 
redisenar  la  consola  fisica,  que  fue  criticada  por  ser 
demasiado  “bromosa”  y  “amenazadora”.  La  nueva  con¬ 
sola  presenta  un  diseno  fresco  y  esbelto  con  una  placa 
de  fachada  intercambiable,  similar  a  las  de  los  telefonos 
celulares.  Los  juegos  mismos  tambien  tendran  una  nueva 
presentacion,  ya  que  todos  seran  en  sonido  digital  Dolby 
5.1  y  tendran  un  formato  de  alta  definicion  y  pantalla 
ancha.  Ademas,  la  Xbox  360  es  compatible  en  retrospec- 
tiva  con  todos  los  juegos  de  Xbox  existentes  y  viene  con 
un  nivel  de  acceso  basico  a  Xbox  Live. 

Pero  Microsoft  no  quiere  que  los  usuarios  compren 
la  Xbox  360  solo  por  su  capacidad  de  reproducir  video¬ 
juegos.  La  nueva  consola  puede  utilizar  un  televisor  pa¬ 
ra  mostrar  fotos  digitales,  reproducir  CD  y  DVD,  o  tener 
acceso  a  otros  tipos  de  archivos  digitales  al  conectarse 
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sin  cables  con  PC  que  operen  con  Microsoft  Windows 
XP.  Puede  quemar  canciones  de  CD  o  copiar  fotos  de 
camaras  digitales  y  guardarlas  en  un  disco  duro  opcional 
de  20  gigabytes.  En  terminos  sencillos,  Microsoft  quiere 
que  la  Xbox  360  sea  la  plataforma  digital  de  todas  las 
necesidades  de  entretenimiento  del  consumidor. 

Ser  el  primero  en  el  mercado  no  garantiza,  necesa- 
riamente,  el  exito.  Sega  lanzo  el  Dreamcast  un  ano  antes 
que  el  PS2  saliera  al  mercado,  pero  el  PS2  resulto  ser 
un  mejor  producto  y  practicamente  volvio  obsoleto  al 
Dreamcast.  El  PlayStation  3  (PS3),  que  debera  estar  en  las 
tiendas  en  la  primavera  del  2006,  se  supone  que  sera  35 
veces  mas  rapido  que  el  PS2  y  capaz  de  soportar  video  de 
alta  definicion  y  alta  resolucion.  Sony  ha  estado  traba- 
jando  con  IBM  y  Toshiba  Corporation  para  desarrollar  un 
microprocesador  super  rapido,  denominado  “The  Cell”, 
para  el  PS3.  Como  la  Xbox,  el  PS3  sera  capaz  de  descargar 
musica  y  peliculas  y  sera  compatible  en  retrospectiva  para 
permitir  a  los  usuarios  reproducir  titulos  que  original- 
mente  compraron  para  el  PlayStation  o  el  PS2. 

Como  Microsoft,  su  competidor,  Sony  contempla  su 
consola  como  una  unidad  de  entretenimiento  totalmente 
incluyente,  no  solo  como  una  maquina  de  videojuegos. 
La  tecnologia  de  The  Cell  permitira  al  PS3  comunicarse 
con  otros  dispositivos.  Segun  un  vicepresidente  ejecutivo 
de  Sony:  “la  batalla  es  por  el  entretenimiento,  punto  — y 
agrego — :  si  no  se  tiene  esa  vision,  sera  un  jugador  de 
nicho  para  siempre”. 

Seriedad  en  los  juegos 

Esta  estrategia  de  acumular  mas  funcionalidad  en  las  con- 
solas  de  los  videojuegos  ha  producido  resultados  mixtos. 
Despues  de  que  el  PS2  se  introdujo  en  Japon  en  2000,  se 
convirtio  en  el  reproductor  de  DVD  de  mayor  venta  en 
el  pais.  Alentado  por  este  exito,  Sony  lanzo  el  PSX,  una 
plataforma  combinada  de  videojuegos  y  grabadora  de 
DVD  en  Japon  a  fines  del  2003.  Las  ventas  fueron  decep- 
cionantes,  tal  vez  porque  la  funcion  dual  era  dificil  de 
comercializar  y  confusa  para  los  consumidores. 

Nintendo  sigue  firme,  enfocado  en  las  consolas  de 
videojuegos.  “No  buscamos  convertirnos  en  TiVo  u  otras 
cosas”,  insistio  un  vicepresidente  senior  de  la  division  de 
Estados  Unidos  de  Nintendo.  En  vez  de  eso,  Nintendo 
piensa  presentar  una  nueva  consola,  llamada  la  “Revolu- 
cion”  en  la  primavera  de  2006.  Nintendo  seguira  enfocan- 
dose  en  sus  exitosas  franquicias  de  videojuegos  como  The 
Smash  Brothers.  Asi,  la  Revolucion  no  tendra  la  capaci- 
dad  de  reproducir  DVD,  a  menos  que  los  usuarios  adquie- 
ran  un  componente  adicional.  Segun  el  vicepresidente  de 
Nintendo,  “Si  alguien  compra  un  DVD  y  lo  ve  en  el  Game- 
Cube  de  Nintendo,  no  recibiriamos  ningun  ingreso  de  eso. 
Preferimos  que  practiquen  nuestros  juegos”. 

Otro  componente  importante  del  enfoque  de  Nintendo 
en  los  juegos  es  la  unidad  de  mano  GameBoy.  En  2003, 
el  GameBoy  era  responsable  de  70%  de  las  utilidades  de 


la  compania  y  mantenia  una  participacion  dominante  de 
98%  del  mercado  de  aparatos  de  mano.  En  agosto  de  2003, 
habia  150  millones  de  GameBoys  en  circulacion  en  todo  el 
mundo  y  mas  de  1  200  juegos  compatibles  disponibles. 

Pero  dos  companias  estaban  preparadas  para  desafiar 
la  posicion  de  liderazgo  de  Nintendo.  Nokia,  el  fabricante 
de  telefonos  moviles  numero  uno  del  mundo,  introdujo 
el  N-Gage  a  fines  de  2003.  Ademas  de  ser  un  telefono,  el 
N-Gage  tiene  pantalla  a  todo  color,  graficas  en  3-D  y  un 
poderoso  procesador  que  permite  a  los  usuarios  participar 
en  videojuegos  sofisticados.  Tambien  tiene  un  radio  de 
PM  interconstruido  y  un  reproductor  MP3.  Sin  embargo, 
pruebas  iniciales  consideran  al  N-Gage  un  tanto  bromoso 
de  usar  y  demasiado  costoso  a  299  dolares. 

Nintendo  respondio  con  el  Nintendo  DS  (doble  pan¬ 
talla).  Piel  a  las  convicciones  de  la  compania,  el  DS  es 
solo  una  muy  buena  maquina  de  videojuegos.  Salio  a  la 
venta  en  el  otono  de  2004,  con  un  atractivo  precio  de 
150  dolares.  Sus  dos  pantallas  proporcionan  aun  mas 
informacion  para  el  jugador  y  la  pantalla  inferior  es 
similar  a  una  plantilla  de  tacto,  utilizada  con  un  estilete. 
El  DS  incluye  capacidades  de  reconocimiento  de  voz  y 
pueden  competir  hasta  16  usuarios  sin  cables,  o  chatear 
y  enviar  mensajes  instantaneos  entre  ellos.  Tambien  es 
retrocompatible  con  los  juegos  GameBoy  Advance.  Nin¬ 
tendo  encontro  buenas  y  malas  noticias  cuando  no  pudo 
satisfacer  la  demanda  y  su  remesa  inicial  de  800  000 
unidades  se  agoto  antes  del  Dia  de  Gracias. 

Para  no  verse  superada,  Sony  lanzo  el  PlayStation 
Portable  (PSP)  en  la  primavera  de  2005  y  empezo  a  pro- 
moverlo  como  el  Walkman  de  la  Era  Digital.  Con  una 
pantalla  LCD  a  color  de  4.3  pulgadas  y  capacidad  de  redes 
inalambricas,  el  PSP  ha  obtenido  excelentes  calificaciones 
como  reproductor  de  juegos.  Tambien  puede  reproducir 
musica  y  peliculas  y  mostrar  fotos,  pero  no  esta  claro  si  esa 
funcionalidad  hard  que  la  gente  este  dispuesta  a  pagar  250 
dolares  por  una  pantalla  de  cine  muy  pequena  con  una 
limitada  filmoteca  de  peliculas  compatibles.  Sony  insiste 
que  seguira  produciendo  mas  peliculas  para  el  PSP.  Sin 
embargo,  los  propietarios  PSP  que  quieran  ver  esa  pelicula 
en  un  televisor  tendran  que  comprarla  en  DVD,  ya  que  el 
PSP  no  tiene  conectores  de  “salida  de  video”. 

Asi,  Sony  apunta  en  contra  de  Nintendo  en  el  mer¬ 
cado  de  los  aparatos  de  mano  y  Microsoft  tiene  la  mira 
puesta  en  Sony  con  su  consola  mas  reciente.  Lo  que  queda 
por  ver  es  si  estas  tres  companias  pueden  mantener  sus 
nombres  en  las  listas  de  los  “mejores  anotadores”. 

Preguntas 

1.  ^Donde  esta  la  consola  de  videojuego  respecto  al 

ciclo  de  vida  de  producto? 

a)  <Que  esta  pasando  con  los  juegos  en  linea? 

b)  iCuales  son  las  implicaciones  de  la  etapa  de  ciclo 
de  vida  de  cada  producto? 
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2.  Las  empresas  de  videojuego  deben: 


b)  iMoverse  agresivamente  en  el  juego  en  Imea? 


a)  iContinuar  cambiando  sus  productos  para  3.  ^Acaso  Xbox  de  Microsoft  dene  los  atributos  desea- 
incluir  funciones  ademas  de  juegos?  esta  de  dos  de  un  nombre  de  marca? 

acuerdo  con  la  estrategia  de  solo  juegos  de  Nin¬ 
tendo  ? 


Movistar:  el  lanzamiento  de  la  marca  en  Argentina 


cnso 

3 


El  4  de  abril  de  2005  se  realize  el  lanzamiento  en  Argen¬ 
tina  de  Movistar,  empresa  del  Grupo  Telefonica,  fruto 
de  la  fusion  entre  Movicom  y  Unifon,  con  un  despliegue 
poco  habitual.  Mas  alia  del  nuevo  nombre  (nuevo  en  esas 
latitudes  porque  ya  existia  en  otras  regiones)  e  isotipo, 
no  bubo  en  el  anuncio  demasiadas  precisiones  en  cuanto 
a  la  estrategia  a  seguir  u  otros  aspectos,  mas  alia  de  las 
habituales  cifras  de  inversion  y  del  mensaje  de  “seguimos 
avanzando”.' 

El  mercado  se  preguntaba  cual  seria  el  posiciona- 
miento  que  iba  a  adoptar  la  nueva  empresa,  teniendo  en 
cuenta  que  Movicom  y  Unifon  eran  bastante  distintas 
en  este  punto.  Movicom  era  una  marca  asociada  con  un 
publico  adulto,  profesional,  dispuesto  a  pagar  mas  por 
un  mejor  servicio.  Unifon,  por  el  contrario,  estaba  mas 
ligada  a  un  publico  masivo,  conciente  de  los  gastos,  con 
abonos  prepagos  y,  en  los  ultimos  meses,  joven.^ 

El  Grupo  Telefonica 

Este  grupo  era  uno  de  los  lideres  mundiales  del  sector 
de  las  telecomunicaciones  y  el  operador  de  referenda  en 
los  mercados  de  habla  hispana  y  portuguesa,  la  segunda 
compania  integrada  de  telecomunicaciones  del  mundo  y 
la  tercera  compania  por  capitalizacion  bursatil  del  sector. 
Su  actividad  se  centraba  fundamentalmente  en  los  nego- 
cios  de  telefonia  fija  y  telefonia  movil,  con  la  banda  ancha 
como  herramienta  clave  para  el  desarrollo  de  ambos.  Su 
presencia  era  significativa  en  17  paises,  si  bien  realizaba 
operaciones  en  aproximadamente  40.  Tenia  gran  activi¬ 
dad  en  Latinoamerica,  donde  actuaba  en  13  paises  con 
una  clara  estrategia  de  crecimiento.  La  base  de  clientes 
del  Grupo  Telefonica  en  el  mundo  superaba  los  120  millo- 
nes  de  clientes. 

Ademas,  era  una  empresa  totalmente  privada.  Con- 
taba  con  casi  1.7  millones  de  accionistas  directos.  Su 
capital  social  estaba  dividido  en  casi  4  955  millones  de 


^  Viernes,  8  de  Abril  de  2005. http://www.carrieryasoc.com/pagina2/ediciones. 
anteriores.asp?id=165 

^  Viernes,  8  de  Abril  de  2005. http://www.carrieryasoc.com/pagina2/ediciones. 
anteriores.asp?id=165 
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acciones  ordinarias  que  cotizaban  en  el  mercado  con- 
tinuo  de  las  bolsas  espanolas  (Madrid,  Barcelona,  Bilbao 
y  Valencia)  y  en  las  bolsas  de  Londres,  Paris,  Erankfurt, 
Tokio,  Nueva  York,  Lima,  Buenos  Aires,  San  Pablo  y 
SEAQ  Internacional  de  la  Bolsa  de  Londres.^ 

En  octubre  de  2004,  Telefonica  habia  adquirido  por 
5  850  millones  de  dolares  la  operacion  en  America  Latina 
de  BellSouth,  duena  de  la  empresa  de  telefonia  movil 
Movicom. 

Telefonica  Moviles 

Era  la  empresa  que  gestionaba  los  activos  de  telefonia 
movil  del  Grupo  Telefonica  en  todo  el  mundo.  En  2005, 
Telefonica  Moviles  administraba  a  mas  de  80  millones 
de  clientes  en  15  paises.  En  2004,  habia  sumado  ingresos 
por  11  827.6  millones  de  euros;  unas  utilidades  despues 
de  intereses,  impuestos,  depreciacion  y  amortizacion 
(EBITDA)  de  4  701  millones  de  euros  y  un  beneficio  neto 
de  1  633.9  millones  de  euros. 

Telefonica  Moviles  tenia  operaciones  en  15  paises 
de  tres  continentes:  Espana,  Marruecos,  Brasil,  Mexico, 
Guatemala,  El  Salvador,  Panama,  Nicaragua,  Venezuela, 
Colombia,  Peru,  Ecuador,  Argentina,  Chile  y  Uruguay. 
Tambien  contaba  con  una  presencia  unica  en  todos  los 
mercados  claves  de  Latinoamerica,  y  era  numero  uno 
o  numero  dos  en  la  totalidad  de  los  paises  en  los  que 
operaba.  Todo  ello  le  conferia  una  posicion  privilegiada 
para  capturar  el  importante  potencial  de  crecimiento  de 
cada  region. 

Telefonica  Moviles,  a  traves  de  Movistar,  unificaba 
sus  operaciones,  marca  e  imagen,  en  una  decision  sin 
precedentes  en  el  mercado  de  las  telecomunicaciones  y 
constituia  asi  la  mayor  comunidad  de  telefonia  movil  de 
habia  hispana  y  portuguesa,  y  uno  de  los  mayores  grupos 
de  telefonia  movil  del  mundo. 

El  lanzamiento  de  Movistar,  la  marca  con  la  que  el 
grupo  consolido  su  imagen  y  que  se  convirtio  en  la  mayor 
marca  de  telefonia  movil  de  habia  hispana,  requirio  la 


^  http;//www.movistar.net.ar/empresa/prensa/gacetilla05_04_05.html 
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participacion  de  mas  de  100  000  personas,  encargadas 
de  los  distintos  aspectos  de  la  implantadon  y  desarrollo  de 
la  nueva  imagen  de  Movistar  en  13  paises,  que  sumaban 
un  mercado  de  500  millones  de  habitantes. 

La  aparicion  de  Movistar  significaba  trabajos  coor- 
dinados  en  aspectos  tales  como  campana  publicitaria, 
cambio  de  la  imagen  en  todos  los  elementos  con  nuevo 
material  de  comunicacion  y  realizacion  de  eventos,  entre 
otros. 

Entre  los  varios  trabajos  realizados,  se  destacaban: 

•  El  diseno  de  una  campana  de  publicidad  para  todos 
estos  mercados. 

•  Creacion  de  un  plan  de  lanzamiento  coordinado  en 
todos  los  paises. 

•  La  preparacion  y  ejecucion  de  numerosos  eventos  en 
todos  los  paises. 

•  El  cambio  de  imagen  de  marca  en  todos  los  elemen¬ 
tos  de  las  operadoras,  mediante  nuevo  material  de 
comunicacion  y  publicitario  externo  e  interno. 

•  La  preparacion  de  una  oferta  homogenea  de  imagen 
de  productos  y  servicios. 

•  Nuevos  modelos  de  atencion  al  cliente. 

•  Una  comunicacion  institucional  homogenea. 

La  imagen  de  marca 

Con  el  lanzamiento  de  Movistar,  los  clientes  de  Telefonica 
Moviles  en  Espana,  Mexico,  Argentina,  Chile,  Venezuela, 
Colombia,  Peru,  Ecuador,  Panama,  Guatemala,  El  Sal¬ 
vador,  Uruguay  y  Nicaragua  disfrutarian  de  una  nueva 
experiencia  en  telefonia  movil  y  servicios  con  una  misma 
imagen. 

Telefonica  Moviles  debia  renovar  en  solo  un  dia,  en 
13  paises  y  de  manera  coordinada,  la  imagen  de  la  mayo- 
ria  de  los  25  000  locales  (exclusivos  y  de  distribuidores) 
en  los  que  comercializaba  sus  servicios. 

La  unificacion  de  marca  traia  consigo  no  solo  una 
nueva  imagen  de  marca,  sino  tambien  un  nuevo  concepto 
de  local,  que  tendria  dos  funciones  principales:  ser  un 
espacio  eficaz  a  la  venta  para  cumplir  su  funcion  comer- 
cial  y  ofrecer  a  quienes  entraran  en  el  la  oportunidad  de 
relacionarse  y  vivir  la  experiencia  de  la  marca  Movistar."* 
El  exterior  de  los  locales  Movistar  (o  del  distribuidor) 
tenia  una  rotulacion  que  comunicaba  de  la  manera  mas 
optima  y  atractiva  la  marca.  Disponia  de  un  directorio 
de  los  contenidos  de  la  tienda,  un  modelo  de  mostradores 
y  vitrinas  que  tenian  la  capacidad  de  comunicar  ofertas, 
promociones  y  productos  hacia  el  exterior  de  las  tien- 
das  (para  maximizar  esta  oportunidad  se  colocaban  las 
vitrinas  y  carteleria  en  esta  zona).  Y,  al  mismo  tiempo, 
tenia  ventanales  con  muy  buena  visualizacion  hacia  el 
interior. 


www.infobrand.com.ar 


Por  su  parte,  los  elementos  interiores  de  los  locales 
buscaban  optimizar  la  visibilidad  de  los  elementos  (espe- 
cialmente  de  los  productos  y  servicios)  y  maximizar  el 
orden,  mediante  espacios  diafanos  y  formas  curvas,  una 
importante  presencia  del  color  bianco  y  un  mobiliario 
especialmente  disenado  que,  junto  con  las  fotografias 
especificas,  creaban  un  ambiente  de  relacion  de  los  clien¬ 
tes  con  Movistar.  Los  elementos  prioritarios  del  interior 
de  la  tienda  eran  los  relacionados  con  la  exposicion  de 
productos  y  servicios,  la  atencion  al  cliente  y  la  contra- 
tacion  de  servicios.^ 

Telefonica  Moviles  contacto  varias  empresas  de 
branding,  las  cuales  presentaron  mas  de  1  000  propues- 
tas,  que  fueron  estudiadas  antes  de  decidir  su  nueva 
imagen  y  despues  de  llevar  a  cabo  una  depuracion  por 
medio  de  mas  de  3  200  entrevistas,  que  fueron  realizadas 
en  Espana  y  Latinoamerica. 

La  imagen  de  Movistar  fue  creada  por  la  agenda 
de  branding  Wolff  Olins  y  la  campana  publicitaria  fue 
desarrollada  por  la  agenda  Publicis. 

La  sinergia  de  marca: 

Telefonica  impulsa  a  Movistar 

La  marca  Telefonica,  como  “master  brand”  del  Grupo 
Telefonica,  fue  una  de  las  palancas  para  el  impulso  de 
Movistar.  Esta  marca  aportaba  solvencia,  garantia  y 
respaldo,  al  tiempo  que  generaba  recuerdo  inmediato,  e 
integraba  y  agrupaba  a  Movistar  junto  al  resto  de  las 
marcas  comerciales  de  Telefonica  bajo  un  mismo  grupo. 

En  este  esquema,  la  marca  Movistar  pasaba  a  ser 
el  vehiculo  de  relacion  con  el  cliente.  Movistar  intro- 
ducia  diferenciacion  y  relevancia  en  la  oferta  comercial, 
gracias  a  sus  atributos  de  agilidad,  capacidad  de  ajuste 
de  precios,  confiabilidad  y  diseno  de  productos  acordes 
con  las  necesidades  especificas  de  los  clientes.  Y  hacia 
mas  proxima  y  creible  la  oferta,  ya  que  permitia  com- 
petir  directamente  en  el  sector,  fidelizar,  mantener  una 
vocacion  de  mejora  y  aportar  valor  anadido  al  Grupo 
Telefonica. 

Con  todo  ello,  el  resultado  era  una  suma  positiva,  ya 
que  las  marcas  Telefonica  y  Movistar  convivirian  en  una 
relacion  solida  e  inseparable,  apareciendo  siempre  juntas 
en  su  representacion  grafica.  Los  valores  transmitidos 
por  Movistar  eran  coherentes  con  los  valores  asociados 
a  la  marca  Telefonica,  lo  que  suponia  un  refuerzo  mutuo 
de  valores  y  atributos.  Y  el  objetivo  principal  de  Movi¬ 
star,  como  marca  comercial,  era  alcanzar  los  objetivos 
comerciales  de  su  negocio,  contribuyendo  en  paralelo  a 
la  consecucion  del  objetivo  de  Telefonica:  ser  el  mejor 
y  el  mayor  grupo  integrado  de  telecomunicaciones  del 
mundo. 


^  www.telefonicamoviles.com 
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Ventajas  de  una  marca  unificada 
para  Telefonica  Moviles 

La  unificadon  de  las  distintas  marcas  comerdales,  que 
hasta  el  momento  utilizaban  las  operadoras  filiales  de 
Telefonica  Moviles  en  sus  paises,  conllevaba  importantes 
ventajas  para  el  Grupo  Telefonica  Moviles.  Con  una 
misma  imagen  en  13  paises,  Telefonica  Moviles  lograria 
un  mismo  posicionamiento  en  sus  operaciones  con  una 
visibilidad  global  y  la  transmision  de  dimension,  con- 
fianza  y  solidez  a  sus  clientes,  socios  y  accionistas. 

For  otro  lado,  facilitaria  la  traslacion  de  las  mejo- 
res  practicas  y  compartiria  recursos  de  una  region  o  un 
pais  a  otro.  Con  ello,  esta  imagen  unificada  permitiria 
acelerar  el  ritmo  con  el  que  Telefonica  Moviles  lograria 
trasladar  a  sus  puntos  de  venta  en  los  paises  en  los  que 
tenia  operaciones,  los  avances  de  la  telefonia  movil  a 
nivel  mundial. 

La  alineacion  de  las  operaciones  de  Telefonica 
Moviles  en  13  paises  en  una  sola  marca  permitiria  a  la 
compania  capturar  importantes  sinergias  y  ahorros  en 
los  costos  de  produccion  de  publicidad,  que  redundarian 
en  menores  costos  y  en  una  mayor  calidad  de  comuni- 
cacion  frente  a  la  competencia. 

En  Argentina,  Movistar  podria  afrontar,  con  un 
importante  ahorro  de  costos,  determinadas  actividades 
de  patrocinio  internacional  de  gran  envergadura  que 
beneficiarian  a  todos  los  paises,  tales  como  giras  de  artis- 
tas  de  primer  nivel  o  eventos  deportivos  globales. 

Lanzamiento  Movistar 
en  Argentina 

Movistar  unified  las  operaciones  de  Telefdnica  Mdviles 
en  el  mercado  argentino,  pais  en  el  que  contaba  con  mas 
de  5.5  millones  de  clientes  (cifras  de  Unifdn  y  Movicom 
al  cierre  de  2004),  lo  que  le  dio  el  liderazgo  en  ese  mer¬ 
cado,  y  una  posicidn  de  vanguardia  en  el  lanzamiento 
de  productos  y  servicios  mas  innovadores  en  la  telefonia 
mdvil  del  pais  austral.  Los  clientes  de  Movicom  y  Unifdn 
(este  ultimo  tenia  mas  de  la  mitad  del  total  de  clientes 
de  la  nueva  empresa)  pasaban  a  ser  clientes  de  Movistar 
sin  tener  que  cambiar  numero  ni  de  terminal.  Uno  de  los 
principales  desafios  era  administrar  42%  del  mercado 
argentino  y  mantener  una  comunicacidn  inteligente  con 
sus  clientes. 

La  competencia 

El  lanzamiento  de  Movistar  exacerbd  la  competencia. 
En  el  segmento  de  alto  consumo.  Personal,  uno  de  los 
principales  competidores  del  grupo  Telecom,  presen- 
taba  una  dura  lucha.  Poseia  4.4  millones  de  usuarios  y 
deseaba  ocupar  el  lugar  que  dejaba  Movicom,  por  lo  que 
su  comunicacidn  se  apartaba  de  la  oferta  del  dia  para 
concentrarse  en  servicios  avanzados  como  TV  en  el 


mdvil,  stand  up  shows,  tarjetas  animadas,  CSM  Turbo 
(en  busca  de  la  diferenciacidn  en  un  mercado  de  bienes 
como  es  el  de  CSM);  ademas,  habia  manifestado  publica- 
mente  su  interes  por  abordar  agresivamente  el  mercado 
de  empresas.  Por  su  parte,  CTI,  la  compania  del  Crupo 
Slim,  el  otro  gran  jugador  del  mercado  con  3.7  millones 
de  clientes,  se  posicionaba  en  lo  masivo  y  lo  joven,  con 
ofertas  para  la  vuelta  al  colegio,  pague  un  telefono  y  lleve 
otro  gratis,  apelaciones  a  la  argentinidad  (unir  al  pais  en 
globo  y  patrocinar  a  la  seleccidn  nacional  de  futbol).^ 

La  campaha  publicitaria 
del  lanzamiento 

Un  equipo  de  mas  de  15  000  personas  trabajd  para  que 
la  nueva  imagen  de  Movistar  estuviera  presente  en  todos 
los  rincones  de  Argentina. 

La  campana  de  lanzamiento  de  Movistar  se  realize 
en  varias  fases.  Se  llevo  a  cabo  una  primera  fase  en  la  que 
se  informo  acerca  del  cambio  de  marca,  relacionando 
este  proceso  con  el  termino  “Creeme”,  con  la  cual  se 
dejaba  el  icono  de  la  marca,  integrado  en  el  mensaje, 
como  una  letra  “M”. 

Con  un  recurso  poco  habitual  para  la  publicidad 
argentina,  mantuvo  la  incognita  en  los  45  dias  que  duro 
la  campana  de  lanzamiento.  Anuncios  en  via  publica, 
canchas  de  futbol  y  en  los  medios  de  comunicacidn  sir- 
vieron  para  que  se  comenzara  a  hablar  de  ella.  Durante 
esos  45  dias,  se  trabajd  contrareloj  para  poner  a  punto 
55  negocios  propios  y  1  355  puntos  de  venta:  la  movida 
tuvo  un  presupuesto  de  mas  de  3  millones  de  ddlares 
para  refaccionar  los  locales.  El  cambio  de  imagen  tuvo 
un  presupuesto  de  10  millones  de  ddlares.^ 

La  resolucidn  de  la  campana  fue  llevada  a  cabo  con 
una  fase  de  integracidn,  centrada  en  la  frase  “Ahora 
llamame  Movistar”,  en  la  que  se  unid  el  icono  con  el 
nombre  de  la  operadora  y  se  presentd  al  grupo  al  que 
esta  pertenecia  con  sus  atributos  de  liderazgo.  Sdlo  para 
el  lanzamiento  se  destinaron  mas  de  6  millones  de  ddla¬ 
res. ^ 

Universal  McCann  fue  la  central  de  medios  que  llevd 
adelante  el  lanzamiento  de  Movistar.  La  megacampana, 
de  un  mes  y  medio  de  duracidn,  fue  planeada  en  medios 
multiples  (televisidn,  radio,  grafica,  via  publica,  cine, 
internet).  Uno  de  los  objetivos  de  esta  accidn  fue  alcanzar 
la  maxima  cobertura  efectiva  posible,  por  tratarse  del 
lanzamiento  de  una  nueva  marca.  El  otro  fue  generar 
impacto  e  innovacidn  buscando  liderar  las  comunicacio- 
nes  del  segmento  de  telefonia  celular. 

La  campana  tuvo  un  alcance  nacional,  a  traves  de  la 
utilizacidn  de  los  medios  mas  efectivos  para  comunicar 

^  Viernes,  8  de  Abril  de  2005.http;//www.carrieryasoc.com/pagina2/ediciones_ 
anteriores.asp?id=165 
^  Revista  Target.  Mayo  2005. 

®  www.infobrand.com.ar  Revista  Target.  Mayo  2005. 
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en  cada  una  de  las  provincias  argentinas.  Como  elemen- 
tos  innovadores  se  destacaron  recursos,  tales  como  la 
aparidon  de  la  marca  en  la  artistica  e  identificada  con 
los  canales  de  television  a  traves  de  zocalos  y  separa- 
dores  (Telefe  y  Canal  13),  la  proyecdon  con  luz  del  logo 
de  Movistar  en  las  estaciones  de  trenes  subterraneos,  el 
uso  de  corporeos  en  dispositivos  transiluminados  (letras 
M  de  grandes  dimensiones  en  lugares  de  alto  transito), 
escaleras  en  shoppings  y  cines,  entre  otros.^ 

El  future 

“A  esta  primera  etapa  de  la  campana  le  falta  madurar; 
por  ahora  es  informativa,  con  pocos  elementos  aspira- 
cionales  que  ayuden  a  posicionar  la  marca.  En  los  comer- 
dales  se  olvidaron  de  integrar  a  los  clientes  de  Movicom, 
que  no  tienen  justamente  el  perfil  de  los  modelos  elegi- 
dos”,  disparaba  Rodrigo  Nazar,  director  de  la  consultora 
de  Branding  Randall  Stewart  Group. 

Por  parte  de  Bellsouth,  Movistar  heredaba  una 
importante  base  de  clientes  corporativos.  De  Unifon,  le 
venia  el  mercado  masivo.'^ 


La  pregunta  del  mercado:  ^donde  se  posicionaria 
Movistar?  ^Deberia  posicionarse  entre  los  jovenes  acti- 
vos  y  en  movimiento  segun  se  desprende  de  las  imagenes 
que  aparecian  en  sus  primeras  comunicaciones?  a  un 
publico  mas  maduro  con  capacidad  de  consumo  pero 
joven  de  espiritu  y  con  un  toque  cosmopolita  represen- 
tado  por  la  cancion  de  los  80  “I  am  walking  on  sun¬ 
shine”  que  musicalizaba  sus  publicidades?^^ 

Preguntas: 

1.  iQue  elementos  deben  considerarse  en  la  generacion 
de  una  marca? 

2.  iComo  actua  la  marca  paraguas  o  madre?  iQue 
importancia  y  riesgos  asociados  tiene? 

3.  jEs  posible  una  marca  global  o  regional?  ^Es  necesa- 
rio  un  elemento  local? 

4.  iCual  deberia  ser  el  posicionamiento  de  Movistar? 
iContra  quien  deberia  competir:  Personal  o  CTI? 


enso 

4 


Four  Seasons:  cuatro  estaciones  de  excelencia 
en  el  servicio  de  concierge 


En  marzo  de  2004,  Javier  Nunez  del  Equipo  de  Concierge, 
se  remontaba  a  sus  recuerdos  y  experiencias  laborales,  y 
los  compartia  con  sus  companeros,  recordaba  las  solu- 
ciones  que  ban  brindado  a  miles  de  usuarios  el  equipo 
de  Eour  Seasons.  Javier  comentaba  con  sus  companeros 
parte  del  vasto  anecdotario  que  el  area  de  servicio  a  clien¬ 
tes  y  de  Concierge  tiene  dentro  de  una  de  las  companias 
lideres  en  su  ramo,  el  hotel  Eour  Seasons,  pero,  ^que 
premisas  ban  ayudado  a  construir  el  modelo  de  excelen¬ 
cia  que  ostenta  el  equipo  Eour  Seasons  Mexico? 

Historia  del  Hotel  Four  Seasons 

Four  Seasons  Hotels  &  Resorts  es  una  compania  cana- 
diense  que  ha  llegado  a  ser  lider  mundial  en  la  operacion 
de  hoteles  y  resorts  (hoteles  de  playa  o  cuyas  facilidades 
los  convierten  en  hoteles  de  descanso  y  esparcimiento)  de 
excepcional  calidad. 

Isadore  Sharp,  un  joven  arquitecto/constructor  que 
apenas  tenia  un  par  de  anos  de  haberse  graduado  de  la 


^  http://www.portalpublicitario.com/news/mccann-movistar.htm 
Revista  Target.  Mayo  2005. 

Revista  Target.  Mayo  2005. 


€lQborQdo  por  Raul  Martinez  Flores 
Profesor  de  marketing  de!  Institute  Tecnoldgico  i/  de  Estudios 
Superiores  de  Monterrei^,  campus  Estado  de  Mexico,  Mexico 

universidad,  abrio  Eour  Seasons  Motor  Elotel  en  el  Cen¬ 
tro  de  la  Ciudad  de  Toronto,  Canada,  en  1961.  Con  un 
apacible  jardin  interior  de  diseno  unico,  su  excelente 
comida  y  servicio  amistoso,  al  principio  represento  un 
exito  moderado.  Pero  le  costo  seis  anos  de  tocar  puertas 
persistentemente  despues  del  trabajo  para  conseguir  el 
dinero  para  un  concepto  que  la  mayoria  de  la  gente  pen- 
saba  que  era  demasiado  arriesgado. 

De  ahi  que  el  crecimiento  de  Pour  Seasons  es  esencial- 
mente  una  historia  de  credibilidad,  igualmente  evidente 
en  las  relaciones  con  la  comunidad.  Pour  Seasons  es 
mas  que  un  concepto  de  descanso  y  confort.  El  personal 
esta  comprometido  con  su  comunidad,  y  todos  los  inte¬ 
grates  de  cada  hotel  son  motivados  a  participar  en  los 
proyectos.  El  equipo  de  concierge  del  hotel,  por  ejemplo, 
ha  desempenado  un  papel  importante  de  apoyo  cuando 
ban  ocurrido  desastres,  como  terremotos  y  huracanes.  A 
partir  de  esa  filosofia  que  va  mas  alia  de  las  fronteras  del 
gran  turismo,  y  aplicando  vastos  preceptos  de  calidad  en 
el  servicio  a  clientes.  Pour  Seasons  se  ha  extendido  a  45 
paises  y  ha  reunido  millones  de  dolares  para  las  inves- 
tigaciones  contra  el  cancer. 


Viernes,  8  de  Abril  de  2005.http://www.carrieryasoc.com/pagina2/ediciones. 
anteriores.asp?id=165 
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Ejemplos  y  vivencias  como  la  anterior  nos  indican 
que  las  relaciones  correctas  son  basicas  para  el  exito 
tanto  en  la  vida  profesional  como  en  la  vida  personal. 
Toda  la  historia  de  Four  Seasons  se  basa  en  crecimiento 
y  evolucion,  que  ha  estado  basada  en  la  insistencia  obse- 
siva  en  el  servicio  al  cliente.  Detras  de  todo  lo  que  se 
realiza,  se  encuentra  la  firme  conviccion  en  la  Regia  de 
Oro,  que  compromete  a  cada  integrante  del  hotel  a  tratar 
a  todos  de  manera  justa  y  honesta. 

La  historia  del  concierge 

Dentro  de  la  estrucrua  de  los  hoteles  Four  Seasons  y  de  la 
industria  hotelera  en  general,  existe  un  grupo  admirado 
y  respetado  debido  a  sus  altos  e  impecables  estandares  de 
actitud  y  pasion  por  el  servicio.  Fste  equipo  es  el  grupo 
de  concierge.  iQue  significa  la  palabra  concierge?  Fa 
palabra  “concierge”  proviene  del  Fatin  “conservus” 
que  significa  literalmente  esclavo.  Sin  embargo,  y  dada 
la  connotacion  peyorativa  que  se  pudiese  interpretar,  los 
concierges  prefieren  adoptar  la  derivacion  francesa  de  la 
epoca  feudal  “Compte  Des  Cierges  ”  (el  Guardian  de  los 
Candiles),  un  personaje  que  se  encargaba  de  complacer 
los  deseos  y  peticiones  de  las  visitas  reales  a  los  palacios. 

Canada  fue  el  primer  pais  en  adoptar  la  profesion, 
creando  los  escritorios  de  concierge,  en  particular  en 
la  Canada  francesa,  siendo  los  hoteles  Four  Seasons  de 
Toronto  los  que  estandarizan  el  servicio  de  concierge 
europeo.  Muchos  de  los  concierges  eran  franceses.  Fn 
Fstados  Unidos,  fueron  los  hoteles  Fairmont  de  San 
Francisco,  California,  los  encargados  de  inaugurar  esta 
posicion.  A  partir  de  ahi,  el  servicio  hotelero  se  alimento 
de  la  filosofia  de  trabajo  de  los  concierge,  lo  que  marca, 
e  inclusive  propicia,  su  expansion  en  el  mundo. 

Mexico  no  es  la  excepcion,  el  auge  del  concierge  se 
ha  desarrollado  en  forma  importante  y  sobresaliente  en 
nuestro  pais.  Fn  enero  de  1995,  en  el  Congreso  Interna- 
cional  de  Roma,  los  concierge  mexicanos  son  aceptados 
en  Fes  Clefs  D’Or,  y  es  a  partir  de  1996,  que  existe  un 
organismo  legalmente  constituido,  denominado  Asocia- 
cion  de  Concierges  de  Mexico,  A.C. 

Mexico  se  convirtio  en  el  cuarto  pais  de  America 
en  recibir  dicha  distincion  y  el  segundo  pais  de  lengua 
espanola  despues  de  Fspana. 

Y  la  historia  contimia... 

^Cuales  son  las  creencias 
de  quienes  integran  la  familia 
Four  Seasons? 

FI  mayor  y  mas  grande  activo  de  Four  Seasons,  y  la 
clave  para  su  exito,  es  la  propia  gente  que  conforma 
esta  excelente  empresa  de  hospitalidad.  Cada  uno  de  los 
integrantes  de  esta  vasta  familia  necesita  un  espacio  de 
dignidad,  orgullo  y  satisfaccion  en  lo  que  hace,  ya  que 


satisfacer  a  los  huespedes  de  Four  Seasons  depende  del 
esfuerzo  conjunto  de  muchas  personas  y,  sobretodo,  del  tra¬ 
bajo  en  equipo.  Four  Seasons  refleja  su  espiritu  gracias  a 
que  sus  integrantes  estan  convencidos  de  que  es  mas  efec- 
tivo  cuando  se  trabaja  en  forma  cooperativa,  respetando 
la  contribucion  e  importancia  de  todos. 

^Como  se  comporta  la  familia 
Four  Seasons  Mexico? 

Mision:  crear  una  experiencia  segura  que  anticipe  y  satis- 
faga  las  necesidades  de  altos  ejecutivos  y  personalidades 
que  via)  an  a  la  Ciudad  de  Mexico;  de  ser  productivos, 
de  comunicarse  y  revitalizarse  a  traves  de  un  grupo  de 
servicios  absolutamente  confiables  y  flexibles,  que  con- 
sistentemente  excedan  sus  expectativas. 

Four  Seasons  demuestra  sus  creencias  mas  significa- 
tivamente  en  el  sentido  de  que  en  cada  interaccion  genera 
un  “momento  de  verdad”  con  huespedes,  clientes,  aso- 
ciados  de  negocios  y  colegas,  encuentra  una  oportunidad 
para  tratar  con  otros  como  les  gustaria  que  ellos  trataran 
a  los  integrantes  de  esta  gran  familia,  es  decir,  una  rela- 
cion  ganar-ganar. 

^Como  manifiesta  su  exito 
la  gran  familia  Four  Seasons? 

Fa  cadena  comparte  con  justicia  sus  utilidades  y  ofrece 
beneficios  a  largo  plazo  tanto  a  duenos,  accionistas,  clien¬ 
tes  y  empleados. 

Valor  es: 

•  Integridad:  que  se  manifiesta  en  la  honestidad,  la 
comunicacion  y  la  coherencia  entre  lo  que  se  dice  y 
lo  que  se  hace. 

•  Respeto:  como  norma  de  comportamiento  en  rela¬ 
ciones  con  clientes,  jefes,  companeros,  personas  que 
dependen  profesionalmente  de  la  empresa,  provee- 
dores,  autoridades  y  demas  personas. 

•  Calidad:  como  la  caracteristica  principal  de  produc- 
tos  y  servicios. 

•  Profesionalismo:  que  refleja  el  orgullo  y  satisfaccion 
que  se  siente  y  que  impulsa  a  realizar  el  trabajo  con 
pasion  y  de  manera  eficiente  y  oportuna. 

Anecdotario:  la  historia 
de  Four  Seasons  Mexico 
a  traves  del  equipo  de  Concierge 

Javier  Nunez  se  encontraba  en  plena  accion  en  su  trabajo. 
Justo  en  ese  momento,  entro  una  llamada  telefonica. 

Javier  tomo  el  telefono  y  contesto: 

JN:  Flotel  Four  Seasons,  muy  buenas  tar  des,  le  atiende 
Javier. 

PX:  iJavier?  jlTola!,  icomo  estas?  Te  llama  Pedro. 
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JN:  iQue  tal,  Pedro!  iComo  te  ha  ido? 

PX:  Excelente...  no  me  puedo  quejar.  Te  llamo  urgente- 
mente  para  solicitar  tu  ayuda.  ^Existen  vuelos  priva- 
dos  de  Mexico  a  Los  Cabos? 

JN:  Si,  esta  el  vuelo...  ipor  que  lo  necesitas? 

PX:  Tengo  a  una  persona  que  esta  realmente  deses- 
perada,  hermano.  Nadie  le  ayuda  y  en  el  hotel  nadie 
entiende  su  peticion...  realmente  esta  desconcertada. 
La  cuestion  es  que  ella  no  esta  hospedada  en  nuestro 
hotel,  esta  en  otro  hotel.  Me  comento  que  aunque 
nunca  ha  estado  hospedada  con  nosotros,  conoce 
perfectamente  la  capacidad  de  respuesta  del  equipo 
de  concierge  del  hotel  Lour  Seasons,  confia  en 
nosotros,  y  desea  una  solucion... 

JN:  Bien,  por  favor,  explicame  el  problema  de  la  senora 
y  le  ayudaremos  de  inmediato. 

El  colega  de  Javier  hizo  una  pausa,  y  continue: 

PX:  Bien,  la  senora  nos  dice  que  su  esposo  debe  conectar 
urgentemente  con  un  vuelo  que  precede  de  Europa 
con  destine  a  los  Cabos,  y  el  tiempo  que  existe  entre 
un  vuelo  y  otro  es  de  una  bora. 

JN:  No  te  preocupes,  con  nuestro  contacto  en  el  aero- 
puerto  lo  solucionaremos...  ^Es  para  una  junta  de 
negocios? 

PX:  En  efecto  Javier,  me  leiste  la  mente... 

JN:  Bien,  no  habra  problema,  dejame  ver  la  mejor  manera 
de  ayudar... 

Como  resultado  de  estas  llamadas,  Javier  logro 
asistir  a  la  senora  por  complete.  El  esposo  de  la  senora 
llego  a  tiempo  a  la  junta.  Y  Javier,  con  el  equipo  de  con¬ 
cierge,  logro  atender  a  una  persona  que  nunca  ha  estado 
hospedada  en  el  hotel  Lour  Seasons. 

Una  historia  Mena  de  anecdotas 

Era  una  tarde  de  jueves  muy  ocupada,  todos  estaban  apu- 
rados  pero  de  buen  humor  en  el  Hotel  Lour  Seasons  de 
Reforma,  Ciudad  de  Mexico.  El  dia  habia  comenzado  a 
las  6  de  la  manana.  El  senor  Julio  Cesar  Becerril,  concierge 
del  Hotel  Lour  Seasons  Mexico,  recibio  una  llamada  del 
chef  concierge  de  Punta  Mita,  solicitandole  con  urgencia 
recoger  un  reemplazo  de  visa  para  una  persona  de  un 
importante  grupo  oriental  que  estaba  vacacionando  en 
un  hotel  hermano. 

Despues  de  conseguir  la  visa  con  caracter  de  urgente, 
y  cuando  Julio  penso  que  todo  habia  terminado,  recibio 
la  segunda  peticion.  Era  necesario  tener  el  reemplazo  de  la 
visa  esa  misma  tarde  o  a  mas  tardar  en  la  noche,  junto 
con  unas  cremas  del  Club  Atletico  de  Lour  Seasons,  que 
eran  favoritas  de  un  distinguido  principe  oriental. 

Julio  llamo  a  la  linea  aerea,  reservo  y  tomo  el  vuelo 
mas  proximo  a  Puerto  Vallarta,  y  esa  misma  noche  le 
fueron  concedidos  todos  sus  deseos  al  principe.  No  solo 


se  habia  cumplido,  sino  que  por  mucho  se  rebasaron  las 
expectativas. 

Sus  deseos  en  Pour  Seasons,  json  ordenes! 

Parece  sencillo,  pero  no  es  facil  actuar  asi 

Jesus  Zamudio  nos  relata  su  experiencia.  En  cierta  oca- 
sion,  uno  de  los  prestadores  de  servicios  le  llamo  para  que 
atendiera  en  su  llegada  a  un  huesped  muy  importante, 
pues  era  el  director  general  de  cierta  oficina  gubernamen- 
tal.  El  contacto  solamente  pudo  avisar  sobre  el  nombre  y 
el  horario  de  su  llegada.  Puso  una  nota  en  el  sistema  para 
que  le  avisaran  de  la  llegada  del  huesped. 

Cuando  Jesus  se  dirigio  a  la  recepcion,  observe  a 
un  grupo  de  guardaespaldas  y  a  una  mujer  madura  muy 
hermosa,  quien  vestia  con  elegancia  y  porte  un  traje  de 
noche. 

Trato  de  identificar  al  esposo,  pero  solo  vio  a  un 
hombre  de  baja  estatura,  moreno,  tambien  maduro  y  con 
saco,  aunque  sin  corbata.  Sin  embargo,  por  su  aparien- 
cia,  se  distinguia  de  los  otros  de  alguna  forma. 

iQue  hacer?  Jose  se  dejo  llevar  por  su  instinto  y 
llamo  por  su  nombre  a  este  ultimo.  Le  indico  que  el  Sr.  X 
le  habia  encargado  personalmente  ponerse  a  sus  ordenes 
para  cualquier  cosa  que  llegase  a  necesitar. 

El  hombre  bajito  le  agradecio  este  gesto  y  le  informo 
que  estaba  retrasado  para  asistir  a  una  cena  muy  impor¬ 
tante,  tomo  del  brazo  a  la  mujer  elegante  y  se  marcho  a 
su  habitacion  seguido  de  su  sequito  de  guardaespaldas. 
Instantes  despues,  paso  de  regreso  por  el  lobby  del  hotel 
con  un  elegante  smoking,  su  esposa  y  sus  guardaespala- 
das. 

Minutos  despues,  le  llamo  muy  preocupado  el  con¬ 
tacto  para  saber  si  habia  llegado  ya  su  conocido,  a  lo 
cual  respondio  que  si.  “iLo  reconociste?”,  le  pregunto. 
“Le  dije  que  si  a  la  vez  que  lo  describia”.  El  contacto, 
muy  aliviado,  comento  que  habia  olvidado  proporcionar 
la  descripcion  fisica  de  la  persona,  que  contrastaba  por 
completo  con  la  investidura  de  su  cargo.  Definitivamente 
hubiera  sido  dificil  ubicarlo  de  haberse  dejado  llevar 
simplemente  por  las  apariencias...  Jesus  le  dijo:  “No  te 
preocupes,  todo  ha  salido  muy  bien,  fue  breve  pero  muy 
bien”. 

En  todo  momento,  la  moraleja  es  conservar  un  estilo 
propio  y  espiritu  de  servicio,  pues  es  un  medio  de  mucho 
glamour... 

Conclusion 

Todas  las  personas  que  gustan  de  atender  su  vocacion 
por  la  hospitalidad  y  por  servir  a  sus  clientes,  adoptan 
una  filosofia  similar  a  la  del  Hotel  Lour  Seasons.  Desde 
Disney  hasta  todos  los  resorts  del  mundo  que  podamos 
recordar,  y  desde  Mexico  hasta  Pekin,  el  Hotel  Lour  Sea¬ 
sons  es  un  ejemplo  de  preceptos,  valores,  ideas,  imagenes 
y  vivencias  de  una  excelente  filosofia:  la  filosofia  de  servir 
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y  de  realizarnos  a  partir  de  la  feliddad  y  bienestar  de 
nuestros  invitados.  No  se  usted,  pero  yo,  cuando  entre 
por  primera  vez  a  un  hotel  Four  Seasons  me  sent!  como 
en  mi  casa... 

Preguntas: 

1.  <Que  estrategias  de  marketing  de  servicios  integraria 
para  optimizar  el  servicio  de  hoteleria  de  otras  cade- 
nas  que  buscan  un  exito  similar  tanto  en  Mexico 
como  en  el  mundo?  Justifique  su  respuesta. 

2.  iQue  areas  de  oportunidad  en  servicios  encuentra 
en  el  equipo  de  concierge  de  Four  Seasons  y  que 
sugeriria  para  optimizar  el  servicio? 

3.  iQue  elementos  de  similitud  y  diferencia  encuentra 
entre  el  servicio  del  hotel  Four  Seasons  de  Mexico  y 
de  otras  partes  del  mundo?  Investigue  la  respuesta. 

4.  iQue  areas  de  oportunidad  sugeririas  a  Four  Seasons 
para  mejorar  su  servicio  a  clientes?  Investigue  las 
acciones  que  realizan  frecuentemente  otras  cadenas 
hoteleras,  mas  grandes  o  competidoras  directas  de 
Four  Seasons. 

Busque  informacion  adicional  en  las  siguientes  ligas: 
http://www.fourseasons.com 
http  ill  WWW.  conciergemillionaire  .com 
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Detcrminacion  del  prccio 


^Debe  Priceline.com  ofrecer  precios  bajos  o  mas  elecciones 
para  los  viajes? 


Priceline.com  se  inauguro  durante  el  auge  de  las  empresas 
punto.com  a  fines  de  la  decada  de  1 990.  El  sitio  web  de  “fije  su 
precio”  estaba  pensado  para  viajes  aereos  hechos  por  consumi- 
dores  que  tenian  flexibilidad  en  las  fechas  de  salida,  llegada  y 
en  los  horarios,  asi  como  en  la  eleccion  de  una  aerolinea.  Poco 
despues  de  la  primera  oferta  de  acciones  de  la  compafiia  en 
la  bolsa,  el  valor  del  mercado  de  Priceline.com  era  de  23  000 
millones  de  dolares  sobre  el  papel.  Mas  tarde,  el  precio  de  la 
accion  se  desplomo,  lo  cual  no  fue  sorprendente  considerando 
que  las  ventas  de  la  empresa  estaban  en  las  decenas  de  mlllo- 
nes  y  no  tenia  utllidades. 

Priceline.com  construyo  percepcion  de  la  marca  a  traves 
de  una  serie  de  anuncios  en  los  que  William  Shatner,  la  antigua 
estrella  de  Viaje  a  las  Estrellas,  urgia  a  los  consumidores  a  “fijar 
su  precio”  para  boletos  de  avion,  alquileres  de  autos,  hipotecas 
para  el  hogar  y  otros  productos.  Segun  Jay  Walker,  el  enfoque 
de  Priceline.com  para  la  asignacion  de  precios  y  vender  estos 
productos  es  “absolutamente  revolucionario”. 

Bajo  el  proceso  patentado  de  Priceline,  un  consumidor  que 
accedia  al  sitio  web  de  la  empresa  llenaba  una  forma  en  la 
que  especificaba  ciudades  de  salida  y  destine  y  las  fechas  para 
viajar,  asi  como  el  maximo  valor  aceptable  del  boleto.  Un  poster 
aceptaba  reconocer  cualquier  bora  de  partida  entre  las  6  a.m.  y 
las  10  p.m.en  lafechaestipulada.  Requerldas  por  lasaerolineas, 
las  restricciones  pretendian  asegurar  que  los  boletos  fuesen 
vendidos  a  personas,  por  lo  comun  vlajeros  por  placer,  que  tal 
vez  no  adquiririan  un  boleto  de  avion  sin  un  aliciente  especial.  Si 
se  daba  tal  concordancia  (es  decir,  las  fechas  de  viaje  deseadas 
y  las  ciudades  a  un  precio  mutuamente  aceptable),  el  viajero 
tenia  que  comprar  el  boleto  y  no  se  permitian  reembolsos. 

Durante  el  primer  afio  de  Priceline.com,  solo  7%  de  las 
solicitudes  de  los  viajeros  prospecto  terminaron  en  buenos  ter- 
minos,  en  su  mayor  parte  solo  porque  TWA  (adquirida  despues 
por  American  Airlines)  y  America  West  aceptaron  participar. 
Para  construir  una  base  de  clientes  solida,  Priceline  subsidiaba 
muchas  de  las  propuestas  y  termino  perdiendo  alrededor  de  30 
dolares  en  cada  boleto  que  vendia.  Con  el  tiempo,  los  niveles  de 
trafico  y  las  tasas  de  concordancia  crecieron  y  Priceline  registro 
su  primera  utilidad  en  el  segundo  trimestre  del  2001 . 


Los  ataques  terroristas  del  11  de  septiembre  de  2001 
golpearon  a  toda  la  industria  de  los  viajes  con  mucha  fuerza. 
Los  analistas  del  sector  se  preguntaban  si  Priceline  estaba  bien 
equipada  para  sobrevivir  a  una  amplia  demora  en  los  viajes, 
al  tiempo  que  luchaba  contra  otros  servicios  como  Travelocity 
y  Expedia.  El  director  ejecutivo  de  Priceline.com  en  esa  epoca 
afirmo,  “el  deseo  de  las  personas  de  ahorrar  dinero  tal  vez  sea 
mayor  conforme  suben  sus  expectativas  de  viajar”. 

En  2004,  Priceline  genero  7%  de  las  ventas  hechas  por  los 
servicios  de  viaje  en  linea,  una  pequefia  participacion  comparada 
con  41  %  afirmado  por  Expedia,  el  lider  de  la  industria.  Varies  fac- 
tores  operaban  en  contra  del  modelo  de  negocios  de  Priceline: 

•  Muchos,  quiza  la  mayoria,  de  los  consumidores  estan  renuen- 
tes  a  comprar  boletos  de  avion  sin  informacion  adicional, 
como  la  hora  de  salida  y  la  aerolinea  por  la  que  se  vlajara. 

•  Como  resultado  de  la  consolidacion  de  la  Industria  y  el 
rebote  de  la  demanda  de  viajes  aereos,  hay  menos  asien- 
tos  sin  vender  que  las  aerolmeas  ponen  disponibles  a  una 
operadora  con  descuento  como  Pricellne. 

•  Muchas  aerolineas  dependen  de  sus  propios  sitios  web 
para  vender  boletos  con  descuento  a  los  viajeros. 

En  2005,  Priceline  adapto  su  modelo  de  negocios  para 
dar  a  los  clientes  prospecto  mas  elecciones.  Competira  mas 
directamente  con  Expedia,  Orbitz  y  Travelocity  al  mostrar  una 
lista  de  productos  de  viaje  (hotel  y  renta  de  autos,  ademas  del 
viaje  aereo)  que  reunen  las  dimensiones  (por  ejempio,  un  rango 
de  horas  de  salida  aceptable). 

Priceline  considera  que  el  nuevo  enfoque  atraera  a  mas 
viajeros  que  compraran  no  solo  vuelos,  en  cualquier  opcion,  sino 
otros  productos  de  viaje.  La  compahia  espera  que  sus  ingresos 
rentables  provengan  de  los  productos  complementarios.^ 
iPodra  Priceline.com  atraer  con  efectividad  a  los  viajeros 
sensibles  a  los  precios  y  a  la  informacion?  ^Cree  usted  que  el 
modelo  de  negocios  extendido  de  Priceline  le  permitira  pros- 
perar  (generar  utilidades)  y  no  solo  sobrevivir? 

i 

www.priceline.com 


Determinacion  del  precio  337 


Objetivos 
del  capftulo 


“iCuanto  debemos  cobrar  por  los  pasajes  en  una  aerolmea?”  “iComo  encaja  el  precio  en 
nuestra  mezcla  de  marketing?”  Las  aerolineas  — en  realidad  todas  las  organizaciones —  se 
enfrentan  constantemente  a  estas  interrogantes.  Estas  preguntas  se  formulan  cada  vez  que 
una  empresa  introduce  al  mercado  un  nuevo  producto  o  considera  el  cambio  del  precio 
de  uno  ya  existente. 

Este  capitulo  trata  sobre  la  funcion  del  precio  en  la  mezcla  de  marketing:  que  es  el  pre¬ 
cio,  como  se  puede  utilizar  y  como  se  establece  en  relacion  con  factores  como  los  costos  del 
producto,  la  demanda  del  mercado  y  los  precios  de  los  competidores.  Despues  de  estudiar 
este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  El  significado  del  precio. 

•  El  significado  del  precio  en  nuestra  economia,  en  la  mente  del  consumidor  y  en  una 
empresa. 

•  El  concepto  del  valor  y  como  se  relaciona  con  el  precio. 

•  Objetivos  importantes  de  asignacion  de  precios. 

•  Eactores  clave  que  influyen  en  el  precio. 

•  Tipos  de  costos  de  la  produccion  y  el  marketing  de  un  producto. 

•  Metodos  para  la  determinacion  de  precios,  incluidos  la  asignacion  de  precios  sobre  el 
costo,  el  analisis  marginal  y  la  proposicion  de  precios  en  relacion  con  otros  del  mercado. 

•  Analisis  de  punto  de  equilibrio. 

En  este  capitulo  trataremos  los  metodos  principales  que  se  usan  para  determinar  un 
precio.  Sin  embargo,  antes  de  ocuparse  de  la  determinacion  real  del  precio,  los  ejecutivos, 
y  usted,  deben  entender  el  significado  y  la  importancia  de  este  concepto. 

Significado  del  precio 

Algunas  dificultades  de  la  asignacion  del  precio  surgen  por  la  confusion  sobre  su  signifi¬ 
cado,  aun  cuando  el  concepto  es  facil  de  definir  en  terminos  usuales.  Sencillamente,  el 
precio  es  la  cantidad  de  dinero  u  otros  elementos  de  utilidad  que  se  necesitan  para  adquirir 
un  producto.  Recuerde  que  la  utilidad  es  un  atributo  con  el  potencial  para  satisfacer  nece- 
sidades  o  deseos. 

Asi  que  el  precio  puede  implicar  algo  mas  que  dinero.  Para  ilustrar  esto,  el  precio  de  una 
rara  tarjeta  de  beisbol  de  Alex  Rodriguez  puede  ser  de  1)  500  dolares,  2)  10  tarjetas  de 
beisbolistas  novatos  de  las  ligas  mayores,  ademas  de  las  de  Albert  Pujols  y  Roger  Clemens 
o  3)  alguna  combinacion  de  dinero  y  tarjetas  de  beisbol.  El  cambio  de  bienes  o  servicios 
por  otros  productos  se  llama  trueque.  Dado  que  nuestra  economia  actual  no  se  basa  en  el 
lento  y  laborioso  sistema  de  trueque,  el  precio  se  expresa  en  dinero  y  usamos  este  como 
medio  de  cambio. 


Con  base  en  Connecticut,  Barter  Business  Uniimited  (BBU)  jun- 
tan  organizaciones  que  quieren  cambiar.  Los  ciientes  BBU  usan 
doiares  comerciaies,  en  iugar  de  dinero  en  efectivo  ai  hacer  una 
transaccion.  Por  ejempio,  si  un  hotei  que  es  un  ciiente  BBU  tiene 
10  cuartos  que  vaien  1  000  doiares,  ei  hotei  gana  aqueiia  cantidad 
en  doiares  comerciaies  para  empiearia  en  ia  adquisicion  de  bienes 
necesarios  y/o  servicios  de  otros  ciientes  BBU. 


www.bbu.com 
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Capitulo  doce 


En  situaciones  socialmente  indeseables,  hay  que  pagar  precios  llamados  chantaje,  res- 
cate  y  soborno.  He  aqui  algunos  precios  con  diversos  nombres  y  los  productos  con  que  se 
asocian  en  situaciones  normales.^ 


El  precio  es  lo  que  page...  Para  obtener 


Colegiatura 

Interes 

Renta 

Importe  del  pasaje 

Honorarios 

Iguala 

Cargo  por  servicio  o  peaje 
Sueldo 

Salario,  sueldo  o  jornal 

Comislon 

Cuota,  aflllaclon 


Educaclon 
Uso  de  dinero 

Uso  de  un  alojamlento  o  un  equipo  durante  un  periodo 

Vlaje  en  taxi  o  vuelo  en  aeroifnea 

Servicios  de  un  medico  o  un  abogado 

Servicios  de  un  abogado  o  un  consultor  por  clerto  tiempo 

Llamada  telefonica  de  larga  distancia  y  vlaje  en  algunas 

autopistas,  respectivamente 

Servicios  de  un  ejecutivo  u  otro  empleado  de  oficina 
Servicios  de  un  obrero 
Servicios  de  un  vendedor 

Pertenencia  a  una  union  laboral  (sindicato)  o  un  club 


Los  problemas  reales  surgen  cuando  tratamos  de  establecer  de  manera  simple  el  precio 
de  un  producto.  Suponga  que  usted  pago  395  dolares  por  un  escritorio  y  su  maestro  pago 
solo  295  por  otro  de  tamano  similar.  A  primera  vista,  ipareceria  que  el  maestro  le  dio  al 
alumno  una  leccion!  Pero  considere  esto:  su  escritorio,  que  dene  un  bello  acabado,  se  en- 
trego  en  su  apartamento  y  se  le  dio  un  ano  para  pagarlo.  Su  maestro,  que  es  un  entusiasta 
del  hagalo  usted  mismo,  compro  un  escritorio  parcialmente  armado  y  sin  acabado.  Tuvo 
que  acabar  de  armarlo,  tenirlo  y  barnizarlo.  El  vendedor  no  se  lo  llevo  a  domicilio  ni  le 
dio  credito.  Ahora,  incluso  con  las  diferencias  en  precio,  ^quien  logro  el  mejor  trato?  La 
respuesta  no  es  tan  facil  como  parecia  en  principio. 

Este  ejemplo  indica  que  la  definicion  de  precio  depende  de  determinar  con  exactitud 
que  se  esta  vendiendo.  Un  vendedor  suele  asignar  precios  a  una  combinacion  del  1)  bien 
o  servicio  especifico  que  es  objeto  de  la  transaccion,  2)  varios  servicios  complementarios 
(como  una  garantia)  y  3)  en  un  sentido  muy  real,  los  beneficios  satisfactores  de  necesidades 
brindados  por  el  producto.  A  veces  es  dificil  incluso  definir  el  precio  del  bien  o  servicio 
mismo.  En  un  modelo  de  automovil,  un  precio  declarado  puede  incluir  la  radio,  la  direc- 
cion  hidraulica  y  los  frenos  de  potencia.  Para  otro  modelo  de  la  misma  marca,  a  estos  tres 
elementos  se  les  puede  asignar  precio  por  separado.  Asi,  para  saber  cual  es  el  precio  real 
de  un  producto  se  necesita  ver  los  componentes  identificables  que  lo  integran. 


ImportanciQ  cl©!  precio 

El  precio  es  importante  en  nuestra  economia,  en  la  mente  del  consumidor  y  en  una  empresa 
determinada.  Consideremos  cada  situacion. 

En  la  economia 

El  precio  de  un  producto  influye  en  los  salarios,  la  renta,  las  tasas  de  interes  y  las  utilidades. 
Es  el  regulador  fundamental  del  sistema  economico,  porque  influye  en  la  asignacion  de 
los  factores  de  la  produccion:  el  trabajo,  la  tierra  y  el  capital.  Los  salarios  altos  atraen  al 
trabajo,  las  altas  tasas  de  interes  atraen  al  capital,  y  asi  sucesivamente.  Como  asignante  de 
los  recursos,  el  precio  determina  que  se  producira  (oferta)  y  quien  obtendra  los  bienes  y  los 
servicios  producidos  (demanda). 

Las  reacciones  negativas  a  los  precios  o  a  las  politicas  de  precios  desatan  con  frecuencia 
criticas  al  sistema  estadounidense  de  empresa  razonablemente  libre  y,  a  su  vez,  la  exigencia 
publica  de  limitaciones  a  dicho  sistema.  Para  aminorar  el  riesgo  de  la  intervencion  guber- 
namental,  las  empresas  necesitan  establecer  los  precios  de  una  manera  y  a  un  nivel  que  los 
consumidores  y  los  funcionarios  del  gobierno  se  consideren  socialmente  responsables. 
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En  la  mente  del  cliente 


En  este  anuncio,  Xerox 
Corporation  insiste  en 
las  funciones  multiples 
de  esta  maquina,  no- 
tablemente:  la  impre- 
sion,  copiado  y  escaneo. 
Ademas,  Xerox  resalta 
que  el  Work  Centre  Pro 
2128  produce  impresio- 
nes  en  color  a  un  bajo 
costo  por  pagina. 


-  www.xerox.com 


Algunos  prospectos  de  clientes  se  interesan  principalmente  en  los  precios  bajos,  en  tanto  que  a 
otro  segmento  le  preocupan  mas  otros  factores,  como  el  servicio,  la  calidad,  el  valor  y  la  imagen 
de  marca.  Se  puede  dear  con  seguridad  que,  si  los  hay,  son  pocos  los  clientes  atentos  solo  al 
precio  o  que  desentiendan  por  completo  de  este.  En  un  estudio  se  identificaron  cuatro  segmen- 
tos  distintos  de  compradores:  los  kales  a  la  marca  (relativamente  desinteresados  del  precio), 
los  castigadores  del  sistema  (system  beaters,  que  prefieren  ciertas  marcas,  pero  tratan  de  com- 
prarlas  a  precios  rebajados),  los  compradores  de  gangas  (movidos  por  los  precios  bajos)  y  los 
desinteresados  (al  parecer,  no  motivados  por  preferencias  de  marca  ni  por  precios  bajos).^ 
Una  cuestion  importante  es  la  de  si  se  puede  predecir  la  sensibilidad  del  consumidor  al 
precio.  No  hay  respuesta  clara.  Los  cuatro  segmentos  de  compradores  antes  mencionados 
no  se  distinguen  por  factores  demograficos.  En  lugar  de  esto,  de  acuerdo  con  los  resultados 
del  estudio,  es  mas  probable  que  los  diferentes  grados  de  sensibilidad  al  precio  de  los  seg¬ 
mentos  se  relacionen  con  factores  psicograficos,  como  el  estilo  de  vida,  o  con  las  categorias 
de  productos  involucradas.  En  cambio,  en  un  importante  estudio  de  datos  de  ventas  de 
18  categorias  de  productos,  en  una  cadena  de  83  supermercados,  se  llego  a  la  conclusion 
de  que  el  interes  relativo  de  los  consumidores  en  el  precio  varia  a  traves  de  los  grupos  de¬ 
mograficos.  Segun  esta  investigacion,  los  consumidores  con  atributos  particulares  (como 
bajos  ingresos,  casa  pequena  o  familia  grande)  tienden  a  ser  sensibles  al  precio."* 

Otra  consideracion  es  que  las  percepciones  sobre  la  calidad  del  producto  de  algunos 
consumidores  varian  directamente  con  el  precio.  Caracteristicamente,  cuanto  mas  alto  es 
el  precio,  se  percibe  mejor  la  calidad.  En  palabras  de  un  consultor  de  ingenieria:  “Muchos 
consultores  me  ban  dicho  que,  cuando  subieron  sus  precios,  sus  ventas  subieron  tambien”. 
La  explicacion  fue  que,  con  los  precios  mas  altos,  los  clientes  se  sentian  mas  comodos  en  lo 
relativo  a  la  calidad  de  la  asesoria  recibida.^ 

iNo  le  ha  preocupado  a  usted  la  calidad  del  producto  si  el  precio  es  inesperadamente 
bajo,  por  ejemplo  cuando  esta  buscando  anuncios  de  reproductoras  de  DVD?  O,  al  otro 
extremo,  iselecciono  alguna  vez  un  restaurante  para  una  ocasion  especial  porque  se  entero 
de  que  era  de  precios  bastante  altos,  por  lo  que  esperaba  que  fuera  muy  agradable?  En  las 
percepciones  de  la  calidad  que  tienen  los  consumidores  pueden  influir  no  solo  el  precio, 
sino  tambien  factores  tales  como  la  reputacion  del  establecimiento  y  su  publicidad. 

El  precio  es  importante  tambien  como  componente  del  valor.  En  anos  recientes,  los  clien¬ 
tes  de  los  mercados  de  consumo  y  de  negocios  esperan  y  buscan  un  mejor  valor  en  los  bienes 
y  servicios  que  adquieren.  El  valor  es  la  proporcion  de  los  beneficios  percibidos  al  precio 

y  cualesquiera  otros  costos  en  que  se  incurra. 
Entre  ejemplos  de  otros  costos  en  que  incurren 
los  consumidores  estan  el  tiempo  asociado  con 
la  compra  del  producto,  el  tiempo  y  combus¬ 
tible  utilizados  en  el  viaje  al  lugar  de  compra, 
y  el  tiempo  y  tal  vez  las  molestias  de  armar  el 
producto.  Las  compras  en  linea  pueden  reducir 
algunos  de  estos  costos,  como  el  esfuerzo  de 
ir  de  una  tienda  a  otra;  sin  embargo,  pueden 
aumentar  otros,  como  el  riesgo  percibido  de 
comprar  un  producto  sin  verlo  personalmente. 

Cuando  afirmamos  que  un  producto  tiene 
amplio  valor,  no  queremos  dedr  necesariamen- 
te  que  sea  poco  costoso  o  de  muy  bajo  precio; 
el  buen  valor  indica  mas  bien  que  un  producto 
particular  tiene  las  clases  y  cantidades  de  be¬ 
neficios  potenciales  — como  calidad,  imagen  y 
conveniencia  de  compra —  que  los  consumido¬ 
res  esperan  a  un  nivel  particular  de  precio. 

En  respuesta  a  las  peticiones  de  mas  valor, 
muchas  empresas  idean  nuevos  productos.  Por 
ejemplo,  desde  mediados  de  la  decada  de  1990, 
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ha  crecido  enormemente  el  numero  de  hoteles  de  estancia  prolongada,  como  Residence  Inn 
by  Marriott,  Candlewood  Suites  e  In  Town  Suites,  resaltando  el  valor.  El  mercado  meta  de 
este  producto  se  compone  de  personas  que  necesitan  o  desean  permanecer  en  el  mismo  si- 
tio  varios  dias,  semanas  o  incluso  meses.  Los  hoteles  de  estancia  prolongada  ofrecen  valor 
proporcionando  tarifas  relativamente  bajas,  ademas  de  comodidades  que  son  importantes 
para  los  huespedes  de  estancia  extendida,  como  cuartos  espaciosos,  cocinetas  y  desayunos 
de  buffet  gratuitos.  En  palabras  de  un  ejecutivo  de  este  segmento  de  la  industria  del  aloja- 
miento,  “lo  que  los  hace  atractivos  para  los  viajeros  de  negocios  es  que  no  se  les  pide  que 
cubran  los  extras,  como  lo  harian  en  un  hotel  de  transito  para  hombres  de  negocios  y  de 
servicios  completos”.  Para  recortar  gastos,  este  tipo  de  hotel  reduce  o  elimina  comodidades 
menos  importantes,  como  el  servicio  al  cuarto  y  el  arreglo  total  diario.^ 

Otras  empresas  se  esfuerzan  por  dar  mayor  valor  a  los  productos  existentes.  ABB  Ltd., 
fabricante  de  transformadores  de  energia  y  otro  tipo  de  equipos  grandes  y  costosos,  ha  tra- 
bajado  arduamente  para  mejorar  la  calidad  del  producto  y  recortar  costos  de  produccion. 
Con  costos  mas  bajos,  disminuye  la  tendencia  a  incrementar  los  precios  para  mantener  las 
ganancias.  Otra  via  de  mejorar  el  valor  es  dar  a  los  clientes  mas  por  el  mismo  precio.  Aunque 
son  disimiles  en  muchos  aspectos.  Little  Caesar’s  y  California  Pizza  Kitchen  ban  utilizado  ese 
metodo,  proveyendo  mayores  porciones  y  manteniendo  sin  cambio  los  precios.^ 

La  atencion  al  valor  aumento  por  la  recesion  de  principios  de  la  decada  de  1990  y  el 
inicio  del  nuevo  siglo.  No  obstante,  la  importancia  cada  vez  mayor  que  se  ha  dado  al  valor 
refleja  tal  vez  un  cambio  mas  fundamental  en  las  actitudes.  El  mayor  interes  de  los  con- 
sumidores  por  la  proporcion  de  beneficios  en  cuanto  al  precio  ha  creado  un  nuevo  enfoque 
a  la  asignacion  de  precios,  y  no  ha  de  sorprender  que  se  le  llame  “asignacion  de  precios 
por  valor”,  que  trataremos  en  el  capitulo  13. 


En  la  empresa 

El  precio  de  un  producto  es  un  factor  importante  que  determina  la  demanda  que  el  mercado 
hace  de  ese  producto.  El  dinero  entra  en  una  organizacion  a  traves  de  los  precios.  Es  por  eso 
que  este  afecta  a  la  posicion  competitiva  de  una  empresa,  a  sus  ingresos  y  a  sus  ganancias  netas. 
Segun  un  consultor  de  McKinsey,  “la  asignacion  de  precios  es  en  extremo  importante  porque 
los  pequenos  cambios  en  el  precio  se  traducen  en  enormes  mejoras  en  rentabilidad”.  En  un  es- 
tudio  de  1  000  companias,  McKinsey  descubrio  que  un  aumento  de  1%  en  el  precio  mejoraba 
7%  las  ganancias,  suponiendo  que  el  volumen  de  ventas  se  mantuviera  sin  cambio.* 

Algunas  companias  utilizan  los  precios  mas  altos  para  proyectar  una  imagen  de  cali¬ 
dad  superior.  Este  enfoque  tendra  impacto  positivo  solo  en  los  consumidores  que  conside- 
ren  importante  la  calidad.  Tiene  mayores  probabilidades  de  funcionar  bien  en  el  caso  de 
los  servicios  y  de  ciertos  bienes  cuya  calidad  es  dificil  de  juzgar  de  manera  objetiva  a  los 
consumidores.  Para  ser  sumamente  eficaz  como  indicador  de  calidad  superior,  el  precio 
elevado  debe  combinarse  con  otros  elementos  notables  de  la  mezcla  de  marketing,  como 
un  mensaje  publicitario  fuerte  y  un  diseno  de  empaque  atractivo.^ 

Los  precios  son  importantes  para  una  empresa  la  mayor  parte  del  tiempo,  pero  no 
siempre.  Varios  factores  limitan  el  grado  del  efecto  que  la  asignacion  de  precios  tiene  en 
el  programa  de  marketing  de  una  empresa.  Las  caracterlsticas  diferenciadas  del  producto, 
una  marca  favorita,  la  calidad  superior,  la  conveniencia  o  alguna  combinacion  de  estos 
y  otros  factores  quiza  sean  mas  importantes  para  los  consumidores  que  el  precio.  Como 
vimos  en  el  capitulo  10,  uno  de  los  objetivos  del  manejo  de  marca  es  aminorar  el  efecto  del 
precio  en  la  demanda  del  producto.  Por  eso  necesitamos  poner  en  su  perspectiva  apropiada 
la  funcion  de  la  asignacion  de  precios  en  el  programa  de  marketing  de  una  companla.  Es 
solo  uno  de  los  cuatro  elementos  de  la  mezcla  de  marketing  que  debe  combinarse  habil- 
mente,  y  luego  adaptarse  con  el  tiempo,  para  lograr  el  exito  en  los  negocios. 


Objetivos  de  lo  asignacion  de  precios 

Toda  actividad  de  marketing,  incluida  la  asignacion  de  precios,  debe  dirigirse  a  una  meta. 
De  esta  forma,  la  administracion  debe  decidirse  sobre  su  objetivo  de  asignacion  de  precios 
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antes  de  determinar  el  precio  en  No  obstante,  con  todo  lo  logico  que  esto  pueda  pa- 
recer,  pocas  companias  establecen  conscientemente  un  objetivo  de  asignacion  de  precios. 

Para  ser  util,  el  objetivo  de  la  asignacion  de  precios  que  la  administracion  selecciona 
tiene  que  ser  compatible  con  las  metas  totales  que  se  marca  la  empresa  y  con  las  metas  de  su 
programa  de  marketing.  Supongamos  que  la  meta  de  una  compahta  es  acrecentar  sus  bene- 
ficios  sobre  inversion  de  su  presente  nivel  de  15  a  20%  en  un  lapso  de  tres  anos.  De  esto 
se  deriva  que  la  principal  meta  de  la  asignacion  de  precios  durante  este  periodo  debe  ser  la 
de  lograr  algun  porcentaje  declarado  de  rentabilidad  sobre  inversion.  Seria  cuestionable, 
en  este  caso,  adoptar  una  meta  primaria  de  asignacion  de  precios  consistente  en  mantener 
la  participacion  de  mercado  de  la  empresa  o  de  estabilizacion  de  precios. 

Trataremos  los  siguientes  objetivos  de  la  asignacion  de  precios: 

•  Orientados  a  las  ganancias: 

— Lograr  una  retribucion  meta 
— Maximizar  las  utilidades 

•  Orientados  a  las  ventas: 

— Acrecentar  el  volumen  de  ventas 
— Mantener  o  acrecentar  la  participacion  de  mercado 

•  Orientados  al  status  quo-. 

— Estabilizar  los  precios 
— Hacer  frente  a  la  competencia 

Reconozcase  que  se  pueden  perseguir,  y  tener  la  esperanza  de  alcanzar,  todos  estos 
objetivos  por  medio  de  la  asignacion  de  precios  que  se  coordina  con  otras  actividades  de 
marketing,  como  el  diseno  de  producto  y  los  canales  de  distribucion.  Todos  estos  objetivos 
se  dirigen  en  ultimo  termino  al  desempeno  satisfactorio  con  el  tiempo.  Para  un  negocio, 
eso  requiere  amplias  ganancias. 


Metas  orientadas  a  las  utilidades 

Las  metas  de  ganancias  pueden  ponerse  a  corto  o  largo  plazo.  La  empresa  puede  elegir  una 
de  dos  metas  orientadas  a  las  ganancias  para  su  politica  de  asignacion  de  precios. 


www.rrhhe.  com/etzel/ 
~  07 


Obtencion  de  una  retribucion  meta  Una  empresa  puede  poner  precio  a  su  pro¬ 
ducto  para  lograr  una  retribucion  (o  rentabilidad)  meta:  una  retribucion  porcentual  especi- 
fica  sobre  sus  ventas  o  su  inversion.  Muchos  detallistas  y  mayoristas  utilizan  la  retribucion 
meta  sobre  ventas  como  objetivo  de  asignacion  de  precios  por  cortos  periodos,  como  un 
ano  o  una  temporada  de  modas.  Agregan  una  cantidad  al  costo  del  producto,  llamada 
margen  de  costos  mas  utilidad  (markup),  para  cubrir  los  gastos  de  operacion  previstos 
y  proporcionar  una  ganancia  deseada  para  el  periodo.  Safeway  o  Kroger’s,  por  ejemplo, 
pueden  asignar  precios  para  ganar  una  utilidad  neta  de  1%  sobre  las  ventas  de  una  tienda. 
Una  cadena  de  tiendas  de  ropa  masculina  puede  tener  una  ganancia  meta  de  6%  de  las 
ventas  y  poner  precios  a  sus  productos  de  acuerdo  con  esto.  (El  margen  de  ganancias  brutas 
y  otras  razones  matematicas  de  operacion  se  tratan  de  manera  completa  en  el  apendice  A, 
que  se  encuentra  en  el  sitio  web  de  este  texto.) 

La  obtencion  de  la  retribucion  meta  sobre  la  inversion  se  mide  en  relacion  con  el  valor 
neto  de  una  compania  (su  activo  menos  su  pasivo).  Esta  meta  de  asignacion  de  precios  la 
elige  a  menudo  la  empresa  lider  de  una  industria.  La  asignacion  de  precios  de  retribucion 
meta  la  utilizan  lideres  de  la  industria,  como  DuPont,  Alcoa  y  ExxonMobil,  porque  estas 
empresas  pueden  poner  sus  metas  de  asignacion  de  precios  de  manera  mas  independiente  de 
la  competencia  que  las  companias  mas  pequenas  del  ramo.  Los  lideres  pueden  poner  precios 
de  modo  que  ganen  una  utilidad  neta  de  15  o  20%  del  valor  neto  de  sus  companias. 
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Maxlmlzacion  d©  UtilidadBS  El  objetivo  de  asignacion  de  precios  para  producir 
tanto  dinero  como  sea  posible  seguramente  es  el  mas  comun.  El  problema  de  esta  meta 


mm 


-  www.kroger.com 


WWW.  saltoninc.  com/ 
'  brands/melitta.html 


es  que,  para  algunos,  la  maximizacion  de  utilidades  (o 
ganancias)  tiene  una  connotacion  desagradable,  que 
sugiere  acaparamiento,  precios  altos  y  monopolio. 
Cuando  los  precios  son  indebidamente  altos  y  la  en- 
trada  en  el  ramo  se  ve  muy  limitada,  son  de  esperar  las 
criticas  publicas.  Si  las  condiciones  del  mercado  y  la 
opinion  publica  no  traen  consigo  precios  razonables, 
tal  vez  intervenga  el  gobierno. 

Sin  embargo,  en  la  teoria  economica  y  en  la  prac- 
tica  de  negocios  nada  hay  de  malo  con  la  maximi¬ 
zacion  de  ganancias.  En  teoria,  si  las  ganancias  suben 
mucho  en  un  ramo  porque  la  oferta  se  queda  corta  en 
relacion  con  la  demanda,  ello  atraera  un  nuevo  capital 
para  incrementar  la  capacidad  de  produccion.  Esto 
aumentara  la  oferta  y  a  la  larga  reducira  las  ganancias. 
En  el  mercado  es  dificil  hallar  muchas  situaciones  en 
las  que  haya  existido  largo  tiempo  el  acaparamiento. 
Se  dispone  de  productos  sustitutos,  las  compras  son 
aplazables  y  se  puede  incrementar  la  competencia  para 
mantener  los  precios  a  nivel  mesurado. 

Es  probable  que  una  meta  de  maximizacion  de  uti¬ 
lidades  sea  mucho  mas  provechosa  para  una  compania 
si  se  persigue  a  largo  plazo;  aunque  para  hacer  esto  las 
empresas  quiza  tengan  que  aceptar  ganancias  modes- 
tas,  o  incluso  perdidas,  en  el  corto  plazo.  For  ejemplo, 
una  firma  que  entra  en  un  nuevo  mercado  geografico  o 
que  introduce  un  nuevo  producto,  con  frecuencia  hace 
mejor  en  poner  precios  bajos  al  principio  para  crear 
una  gran  clientela.  Las  compras  repetidas  de  este  gran 
grupo  de  clientes  podrian  dar  lugar  a  que  la  compania 
maximice  sus  ganancias  a  largo  plazo. 

La  meta  debe  ser  maximizar  las  ganancias  sobre  la 
produccion  total,  mas  que  en  cada  producto  por  sepa- 
rado.  En  realidad,  una  compania  puede  maximizar 
su  ganancia  en  total  poniendo  precios  bajos,  relativa- 
mente  no  redituables  a  algunos  productos,  con  tal  de 
estimular  las  ventas  de  otros.  Por  ejemplo,  Salton,  Inc., 
tiene  un  precio  al  detalle  sugerido  relativamente  bajo 
para  su  cafetera  de  una  sola  taza.  La  compania  espera 
que  una  vez  que  los  consumidores  adquieren  su  producto  Melitta  One:One,  se  volveran 
clientes  leaks  de  su  marca  de  cafeteras  que  generan  sanas  utilidades  para  la  compania.  Lo 
mismo  podria  decirse  de  Elewlett-Packard  respecto  de  sus  impresoras  y  los  cartuchos  para 
esos  equipos. 


I  .lir  IS44u'4% 


Practicamente,  todas  las  cadenas  de  supermercados  buscan 
construir  una  imagen  de  tener  precios  competitivos.  Asi  Kroger 
promueve  sus  bajos  precios  en  este  anuncio  para  periodico. 

Aun  cuando  la  cadena  puede  no  tener  muchas  utilidades  en  los 
articulos  anunciados,  busca  alcanzar  su  rendimiento  meta  al 
tener  precios  mas  altos  (y  redituables)  en  numerosos  articulos 
que  no  estan  sujetos  a  comparaciones  extensas  por  parte  de  los 
compradores. 


Metas  orientadas  a  las  ventas 

En  algunas  companias,  la  asignacion  de  precios  de  la  administracion  se  enfoca  en  el  volu- 
men  de  ventas.  El  objetivo  de  la  asignacion  de  precios  puede  consistir  en  incrementar  el  vo- 
lumen  de  ventas  o  en  mantener  o  acrecentar  la  participacion  de  mercado  de  la  empresa. 


Aum6nt0  d©!  volumsn  d©  V©ntas  La  meta  de  asignacion  de  precios  mediante  el 
aumento  del  volumen  de  ventas  se  adopta  caracteristicamente  para  lograr  un  rapido  cre- 
cimiento  o  para  desalentar  a  otras  companias  de  su  proposito  de  entrar  en  el  mercado.  La 
meta  suele  formularse  como  un  aumento  en  porcentaje  en  el  volumen  de  ventas  a  lo  largo 
de  cierto  periodo,  por  ejemplo  de  un  ano  o  tres. 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


orios  farmaceuticos  han 
diversos  medicamentos 
a  o  VIH.  En  forma  inevi¬ 
table,  se  les  ha  criticado  por  cobrar 
precios  excesivos  en  relacion  con  esos  me¬ 
dicamentos,  precios  que  estan  mas  alia  del  alcance  de 
muchas  personas  infectadas  por  el  VIH  o  sida.  En  fecha 
reciente,  por  ejempio,  Abbott  Laboratories  suscito  quejas 
airadas  cuando  elevo  el  precio  de  una  dosis  diaria  de 
Norvir,  un  tratamiento  para  el  VIH,  de  1 .75  a  8.57  dolares. 
Las  compahlas  han  respondido  a  las  criticas  afirmando 
que  los  precios  altos  son  necesarios  para  recuperar  los 
enormes  costos  del  desarrollo  de  tarmacos  complejos. 


Sin  embargo,  en  2001  Merck  anuncio  que  sus  precios  de 
dos  farmacos  supresores  del  VIH  en  regiones  empobre- 
cidas  del  planeta,  como  Africa  subsahariana,  equivaldria 
a  la  decima  parte  del  precio  que  se  cobra  en  Estados 
Unidos. 

^Es  etico  cobrar  un  precio  aparentemente  alto  por  un 
producto  cuya  administracion  puede  ser  cuestion  de  vida 
o  muerte? 

Fuentes:  Bruce  Japsen,  “Abbott  Defends  Pricing  Practice  of  HIV  Drugs”,  Chicago 
Tribune,  24  de  abrii,  2004,  p.  2;  John  Carey  y  Amy  Barrett,  “Drug  Prioes:  What’s 
Fair?  BusinessWeek,  10  de  dioiembre  de  2001,  pp.  60-64  -r;  y  Lori  Hinnant, 
“Merck  Siashes  AIDS  Drug  Prices  for  the  Worid’s  Poor",  Pittsburgh  Post-Gazette, 
1 9  de  marzo  de  2001 ,  p.  D4. 


La  administracion  puede  perseguir  ingresos  por  ventas  mas  elevados  mediante  el  des- 
cuento  o  por  alguna  otra  estrategia  energica  de  asignacion  de  precios.  En  forma  periodica, 
Monsanto  Co.  ha  bajado  los  precios  de  su  popular  marca  Roundup  de  herbicida.  Durante 
algun  tiempo  la  intencion  de  estas  reducciones  de  precio,  al  parecer,  fue  estimular  a  mas 
agricultores  para  que  usara  el  producto  en  mas  hectareas.  Despues  de  que  expire  la  patente 
de  Roundup  en  Estados  Unidos,  fueron  necesarias  reducciones  de  precios  adicionales  para 
mantener  a  raya  a  los  competidores  genericos.^^ 

En  ocasiones,  las  companias  estan  dispuestas  a  incurrir  en  perdidas  a  corto  plazo  para 
ampliar  su  volumen  de  ventas  o  alcanzar  objetivos  de  ventas.  Las  tiendas  de  ropa  hacen 
ventas  de  fin  de  temporada,  y  los  concesionarios  ofrecen  rebajas  y  tasas  de  credito  por 
debajo  de  las  del  mercado  para  autos  nuevos.  Muchos  centres  vacacionales,  como  campos 
de  golf  y  centres  de  descanso  y  entretenimiento,  bajan  sus  precios  durante  las  llamadas 
temporadas  bajas  para  aumentar  su  volumen  de  ventas. 

Mantenimiento  o  incremento  de  la  participacion  de  mercado  En  algunas 

companias,  grandes  y  pequenas,  el  objetivo  de  la  asignacion  de  precios  es  mantener  o  in- 
crementar  la  participacion  de  mercado.  ,;Por  que  se  protege  o  persigue  tan  vigorosamente 
la  participacion  de  mercado?  En  los  sectores  en  crecimiento,  como  las  computadoras  y 
otros  productos  basados  en  la  tecnologia,  las  empresas  quieren  grandes  participaciones,  a 
fin  de  adquirir  influencia  agregada  con  los  vendedores,  de  bajar  los  costos  de  produce! on 
o  de  proyectar  una  apariencia  dominadora  con  los  consumidores.  Para  obtener  una  buena 
posicion  en  el  mercado,  muchas  empresas  de  comercio  electronico  dan  importancia  a  la 
participacion  de  mercado  o  en  el  volumen  de  ventas  por  encima  de  las  ganancias,  al  menos 
en  el  corto  plazo.  Tal  vez  esta  es  una  razon  del  porque  muchas  companias  de  “punto  com” 
salieron  del  mercado. 

Algunas  de  las  industrias  no  estan  creciendo  mucho,  si  es  que  crecen,  y  tienen  exceso 
de  capacidad  de  produccion.  Muchas  companias  necesitan  ventas  agregadas  para  utilizar  su 
capacidad  de  produccion  de  manera  mas  completa  y,  a  su  vez,  de  obtener  economias  de  es- 
cala  y  mejores  ganancias.  Puesto  que  el  tamano  del  “pastel”  no  esta  creciendo  en  la  mayoria 
de  los  casos,  las  empresas  que  necesitaban  volumen  agregado  tienen  que  apoderarse  de  una 
mayor  “rebanada  del  pastel”,  esto  es,  una  mayor  participacion  de  mercado.  Las  industrias 
automotriz  y  de  detallistas  de  comestibles  estadounidenses  ilustran  esta  situacion. 

A  mediados  de  la  decada  de  1990,  el  yen  japones  se  revalue  considerablemente  en 
relacion  con  el  dolar  estadounidense,  lo  que  hizo  que  los  productos  japoneses  fueran  mas 
caros  en  dolares.  Para  mantener  sus  participaciones  de  mercado,  Toyota,  Nissan  y  Honda 
aceptaron  margenes  de  ganancia  menores  y  redujeron  sus  costos,  para  tener  la  capacidad 
de  bajar  los  precios  de  venta  de  sus  autos  en  Estados  Unidos.  La  situacion  cambio  cuando 
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el  yen  se  debilito  en  los  primeros  anos  del  nuevo  siglo.  Los  fabricantes  de  automoviles  es- 
tadounidenses  afirman  que  sus  colegas  japoneses  manipulan  el  yen  para  tener  una  ventaja 
de  precios  injusta  en  sus  exportaciones,  incluyendo  los  automotoresd^ 


www.phelpsdodge.  com 


Metas  de  status  quo 

Dos  metas  estrechamente  relacionadas,  la  estabilizacion  de  precios  y  el  enfrentamiento 
de  la  competencia,  constituyen  los  objetivos  de  asignacion  de  precios  menos  energicos  de 
todos;  intentan  solo  mantener  la  situacion  actual  de  la  empresa,  o  sea,  el  status  quo.  Con 
cualquiera  de  estas  metas,  la  compania  trata  de  evitar  la  competencia  de  precios. 

La  estabilizacion  del  precio  es  a  menudo  la  meta  en  industrias  o  ramos  en  que  1)  el 
producto  esta  sumamente  estandarizado  (como  el  acero  o  las  sustancias  quimicas  a  granel) 
y  2)  una  gran  empresa,  como  Phelps  Dodge  en  la  industria  del  cobre,  ha  actuado  histori- 
camente  como  lider  en  el  establecimiento  de  los  precios.  Las  empresas  menores  en  estas 
industrias  tienden  a  “seguir  al  lider”  cuando  ponen  sus  precios.  ^Cual  es  la  razon  de  tal 
comportamiento  de  asignacion  de  precios?  Una  reduccion  de  precios  que  hace  una  empresa 
tiende  a  ser  igualada  por  todas  las  demas  para  mantenerse  competitivas;  por  consiguiente, 
ninguna  empresa  individual  gana,  sino  todas  se  ven  afectadas  con  ganancias  menores.  A 
la  inversa,  es  improbable  que  un  aumento  de  precios  sea  igualado,  pero  la  empresa  que 
lo  hizo  se  enfrenta  a  una  desventaja  diferencial,  porque  otros  elementos  de  un  producto 
estandarizado,  como  la  gasolina,  se  consideran  bastante  similares. 

Aun  en  industrias  en  las  que  no  hay  lideres  de  precios,  innumerables  empresas  ponen 
deliberadamente  precios  a  sus  productos  para  hacer  frente  al  precio  predominante  en  el 
mercado.  Esta  politica  de  precios  le  da  a  la  administracion  un  medio  facil  de  eludir  deci- 
siones  dificiles  de  asignacion  de  precios. 

Las  companias  que  adoptan  las  metas  de  status  quo  de  asignacion  de  precios  para 
evitar  la  competencia  de  estos  no  son  necesariamente  pasivas  en  su  marketing;  jtodo  lo 
contrario!  Es  comun  que  compitan  con  energia  utilizando  otros  elementos  de  la  mezcla  de 
marketing:  el  producto,  la  distribucion  y,  en  especial,  la  promocion.  Este  enfoque,  llamado 
competencia  no  de  precios,  se  tratara  en  el  capitulo  13. 


Factorcs  que  influyen 

en  Iq  determinacion  del  precio 

Una  compania  que  conozca  su  objetivo  de  asignacion  de  precios  puede  avanzar  al  centro  de 
la  administracion  del  precio:  la  determinacion  del  precio  base  de  un  producto.  El  precio  base, 
o  precio  de  lista,  se  refiere  al  precio  de  una  unidad  del  producto  en  su  punto  de  produccion  o 
reventa.  Este  precio  no  refleja  descuentos,  cargos  de  fletes  o  cualesquiera  otras  modificacio- 
nes,  como  la  asignacion  de  precios  lider,  todo  lo  cual  se  tratara  en  el  proximo  capitulo. 

El  mismo  procedimiento  se  sigue  en  la  asignacion  de  precios  de  productos  nuevos, 
asi  como  establecidos.  Poner  precio  a  un  producto  establecido  suele  ser  menos  dificil  que 
asignarselo  a  un  producto  nuevo,  aunque  el  precio  exacto,  o  una  angosta  escala  de  precios, 
puede  dictarlo  el  mercado. 

En  opinion  de  un  consultor,  dejar  de  considerar  los  diversos  factores  interrelacionados 
que  afectan  a  la  asignacion  de  precios  es  “el  error  mas  comun  que  cometen  las  empresas 
pequenas”.^^  En  consecuencia,  a  continuacion  se  tratan  otros  factores,  ademas  de  los  ob¬ 
jetivos,  que  influyen  en  la  determinacion  del  precio. 

Demanda  estimada 

En  la  asignacion  de  precios,  una  empresa  dene  que  estimar  la  demanda  total  del  producto. 
Esto  es  mas  facil  de  hacer  para  un  producto  establecido  que  para  uno  nuevo.  Los  pasos 
para  calcular  la  demanda  son:  1)  determinar  si  hay  un  precio  que  el  mercado  espera  y  2) 
estimar  cual  podria  ser  el  volumen  de  ventas  a  diferentes  precios. 

El  precio  esperado  de  un  producto  es  el  que  los  clientes  usan  consciente  o  inconscien- 
temente  para  evaluarlo,  lo  que  piensan  que  vale  el  producto.  El  precio  esperado  suele 
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FIGURn  12.1 

Demanda  inversa. 


expresarse  como  un  intervalo  de  precios  mas  que  como  una  cantidad  especifica.  Asi,  el 
precio  esperado  podria  estar  “entre  250  y  300  dolares”  o,  de  otro  producto,  “a  no  mas 
de  20  dolares”. 

El  productor  tiene  que  considerar  tambien  la  reaccion  del  intermediario  al  precio.  Es 
mas  probable  que  los  intermediarios  promuevan  un  producto  si  aprueban  su  precio;  a  veces 
no  lo  aprueban.  For  ejemplo,  bubo  detallistas,  notablemente  Wal-Mart,  que  se  quejaron 
cuando  Rubbermaid  Inc.  trato  de  subir  sus  precios.  El  fabricante  pensaba  que  era  necesario 
hacerlo,  despues  de  que  el  costo  de  la  resina  (ingrediente  principal  en  sus  diversos  enseres 
domesticos  y  juguetes  de  plastico)  subio  mas  del  doble  de  precio.  No  obstante,  en  lugar 
de  entrar  en  situacion  antagonica  con  los  detallistas,  Rubbermaid  convino  en  aumentos 
menores,  que  afectaban  a  las  ganancias  de  la  compania.^® 

Es  posible  poner  un  precio  demasiado  bajo.  Si  el  precio  es  mucho  mas  bajo  de  lo  que  el 
mercado  espera,  se  pueden  perder  ventas.  For  ejemplo,  seria  probablemente  un  error  para 
L’Oreal,  un  fabricante  de  cosmeticos  bien  conocido,  poner  una  etiqueta  de  precio  de  1.49 
dolares  a  su  lapiz  labial  o  poner  un  precio  a  su  perfume  de  importacion  de  3.49  dolares  la 
onza.  Con  toda  probabilidad,  los  compradores  recelarian  de  la  calidad  del  producto,  o  su 
autoestima  no  les  dejaria  comprar  productos  de  tan  bajo  precio. 

Despues  de  subir  el  precio  del  producto,  algunas  organizaciones  ban  experimentado  un 
considerable  incremento  en  sus  ventas.  Cuando  esto  ocurre,  indica  que  los  consumidores 
infieren  mejor  calidad  de  los  precios  altos.  Esta  situacion  se  llama  demanda  inversa:  cuanto 
mas  alto  el  precio,  mas  cuantiosas  son  las  ventas  unitarias.  La  demanda  inversa  suele  existir 
solo  dentro  de  una  escala  determinada  de  precios  y  solo  a  niveles  bajos  de  precios.  En  algu- 
nos  puntos  (vease  la  figura  12.1),  la  demanda  inversa  termina  y  se  hace  evidente  la  curva  de 
forma  habitual.  O  sea,  que  la  demanda  declina  conforme  los  precios  suben. 

iComo  determinan  los  vendedores  los  precios  esperados?  Un  restaurante  de  Londres, 
en  lugar  de  poner  sus  precios  en  sus  memies,  deja  que  sus  clientes  decidan  cuanto  ban  de 
pagar  despues  de  que  ban  acabado  de  comer.  Con  este  enfoque  fuera  de  lo  convencional, 
los  clientes  pagan  una  cantidad  que  piensan  que  es  igual  al  valor  recibido  de  la  experiencia 
comensal.  jEl  propietario  del  restaurante  afirma  que  sus  parroquianos  pagan  cerca  de  20% 
mas  de  lo  que  el  cargaria!^^ 

De  modo  caracteristico,  para  medir  los  precios  esperados,  los  vendedores  pueden  pre- 
sentar  productos  a  detallistas  o  mayoristas  experimentados  que  midan  el  precio  de  venta 
que  el  mercado  aceptara  por  un  articulo  en  especial.  O  pueden  acudir  a  los  clientes.  Un 
fabricante  de  bienes  de  negocios,  por  decir,  podria  obtener  calculos  de  precios  mostrando 
modelos  o  copias  heliograficas  a  los  ingenieros  que  trabajan  en  busca  de  clientes  prospec- 
tos.  Otra  alternativa  es  preguntar  a  una  muestra  de  consumidores  lo  que  esperarian  pagar 
por  el  producto,  o  cual  elemento  de  una  lista  de  alternativas  con  precios  conocidos  es  mas 
parecida  al  producto  de  prueba.  Empleando  tales  metodos,  un  vendedor  puede  determinar 
una  razonable  gama  de  precios. 

Es  en  extremo  util  estimar  cual  sera  el  volumen  de  ventas  con  diversos  precios.  Al 
hacer  esto,  el  vendedor  esta  determinando  en  realidad  la  curva  de  demanda  del  producto. 
Mas  todavia,  el  vendedor  esta  evaluando  con  precision  la  elasticidad  de  demanda  del  pre¬ 
cio,  que  se  refiere  a  la  reactividad  de  la  cantidad  demandada  a  los  cambios  de  precio.  (La 
elasticidad  de  demanda  del  precio  se  trata  con  mas  detalle  en  el  apendice  A  del  sitio  web 
de  este  texto.) 

Los  vendedores  pueden  elegir  varios  metodos  para  estimar  las  ventas  a  diversos  pre¬ 
cios.  Recuerde  algunos  de  los  metodos  de  pronostico  de  demanda  tratados  en  el  capitulo 
6;  por  ejemplo,  la  encuesta  de  intenciones  del  comprador,  el  marketing  de  prueba,  el  juicio 
ejecutivo  y  el  estimado  compuesto  de  la  fuerza  de  ventas.  Estos  metodos  se  pueden  emplear 
tambien  en  esta  situacion. 


Reacciones  competitivas 

La  competencia  influye  mucho  en  el  precio  base.  Un  nuevo  producto  solo  es  distintivo 
hasta  que  llega  la  competencia,  lo  cual  es  inevitable.  La  amenaza  de  la  competencia  es 
mayor  cuando  es  facil  entrar  en  el  campo  y  las  perspectivas  de  ganancia  son  alentadoras. 
La  competencia  puede  provenir  de  estas  fuentes: 
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Si  se  trata  de  productos  directamente  simi- 
lares,  es  importante  saber  que  piensan  los  consu- 
midores  de  los  productos  competidores.  Por  esto, 
un  mercadologo  de  DuPont  subrayo:  “Entender 
las  percepciones  del  cliente  de  la  organizacion  y 
de  las  ofertas  de  los  consumidores  es  el  primer 
paso  para  llegar  a  buenas  decisiones  de  asig- 
nacion  de  precios”/^ 

En  cuanto  a  productos  similares  o  sustitutos, 
un  competidor  puede  ajustar  sus  precios.  A  su 
vez,  otras  firmas  tienen  que  decidir  que  ajustes 
de  precio  son  necesarios,  si  acaso,  para  retener 
a  sus  clientes.  En  la  industria  de  los  viajes  por 
aire,  por  ejemplo,  Southwest  Airlines  y  ahora 
otros  transportistas  con  descuento,  como  JetBlue, 
reducen  precios  cuando  es  posible  para  crecer  o 
sostener  la  participacion  de  mercado.  A  su  vez, 
las  aerolineas  ligadas  a  la  tradicion,  como  Delta  y 
United,  tuvieron  que  recortar  precios  y  costos  pa¬ 
ra  mantenerse  competitivas  y  no  volverse  menos 
rentables.  Conforme  Delta  reducia  sus  precios  de 
diferentes  formas  a  principios  de  2005,  trato 
de  exprimir  hasta  5  mil  millones  de  dolares  de  su 
estructura  de  costos.  Una  medida  para  recortar 
costos  fue  eliminar  uno  de  sus  centros  radiales,  el  de  Dallas/Et.  Worth,  lo  que  significaba 
que  los  pasajeros  de  Delta  tendrian  que  conectar  con  otros  vuelos  a  traves  de  uno  de  los 


El  producto  de  control  de  Insectos  de  Hartz  tiene  competencia  dIrecta. 
De  ahl,  en  este  anuncio,  Hartz  compara  su  producto  contra  dos  marcas 
que  compiten,  de  Frontline  y  Advantage.  La  comparaclon  Implica  varies 
atrlbutos,  Incluyendo  “el  gasto  medio  mensual”,  que  es  un  Indicador  de 
los  precios  relatives  de  los  productos. 


■  www.delta.com 


tres  centros  restantes. 
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•  Productos  directamente  similares:  Los  tenis 
para  corredores,  de  Nike  contra  los  de  Adi¬ 
das  o  New  Balance. 

•  Sustitutos  disponibles:  Envios  por  correo 
expres  aereo  DEIL  contra  embarques  en 
camion  de  Schneider  National,  o  por  ferro- 
carril  de  carga  Union  Pacific. 

•  Productos  no  afines  que  persiguen  el  mismo 
dinero  del  consumidor:  Reproductor  de  video¬ 
discos  digitales  (DVD)  contra  una  bicicleta  o 
vacaciones  de  fin  de  semana. 


Otros  elementos  de  la  mezcia  de  marketing 


En  el  precio  base  de  un  producto  influyen  de  manera  considerable  otros  ingredientes  de  la 
mezcia  de  marketing. 


Producto  Ya  observamos  que  el  hecho  de  que  un  producto  sea  nuevo  o  ya  establecido 
afecta  a  su  precio.  En  el  curso  de  un  ciclo  de  vida,  los  cambios  de  precio  son  necesarios 
para  mantener  competitivo  el  producto.  En  el  precio  de  un  producto  influyen  tambien  1) 
que  pueda  ser  alquilado  o  adquirido  del  todo,  2)  que  implique  un  trueque  parcial  como 
pago  y  3)  que  pueda  ser  devuelto  al  vendedor  para  reembolso  o  cambio.  Por  ejemplo,  una 
empresa  que  tiene  una  politica  liberal  de  devoluciones  puede  compensar  con  esto  sus  altos 
precios  iniciales. 

Se  debe  considerar  tambien  el  uso  final  del  producto.  Esto  se  ilustra  con  la  poca 
competencia  de  precio  entre  fabricantes  de  materiales  de  empaque  o  productores  de  gases 
industriales,  lo  que  hace  estable  su  estructura  de  precios.  Estos  productos  de  negocios  son 
solo  parte  incidental  del  articulo  final,  asi  que  los  clientes  compraran  el  producto  menos 
costoso  que  sea  congruente  con  la  calidad  requerida. 
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Canaiss  d©  distribucion  Los  canales  y  tipos  de  intermediarios  seleccionados  influi- 
ran  en  la  asignacion  de  precios  de  un  productor.  Una  firma  que  vende  a  traves  de  mayoris- 
tas  y  directamente  a  detallistas  suele  poner  un  precio  de  fabrica  diferente  para  estas  clases 
de  clientes.  El  precio  para  los  mayoristas  es  mas  bajo  porque  brindan  servicios  que  tendria 
que  aportar  el  productor,  como  proveer  almacenamiento,  otorgar  credito  a  detallistas  y 
venderle  a  pequenos  detallistas. 

Promocion  La  medida  en  que  el  productor  o  los  intermediarios  promueven  el  producto, 
asi  como  los  metodos  que  emplean,  son  elementos  a  tomar  en  cuenta  en  la  asignacion  de  pre¬ 
cios.  Si  la  mayor  responsabilidad  promocional  se  hace  recaer  en  los  detallistas,  normalmente 
se  les  cargara  un  precio  mas  bajo  por  el  producto  que  si  es  el  productor  quien  se  hace  cargo 
de  la  mayor  parte  de  la  publicidad.  Aun  cuando  un  productor  haga  una  intensa  promocion, 
tal  vez  quiera  que  los  detallistas  hagan  publicidad  local  que  se  coordine  con  la  publicidad 
nacional.  Tal  decision  debe  reflejarse  en  el  precio  del  productor  a  los  detallistas. 


www.redhat.com 


Costo  de  un  producto 

La  asignacion  de  precios  de  un  producto  tambien  debe  considerar  su  costo.  El  costo  uni- 
tario  total  de  un  producto  se  compone  de  varios  tipos  de  costos,  cada  uno  de  los  cuales 
reacciona  de  manera  diferente  a  los  cambios  en  la  cantidad  producida.  En  muchas  indus- 
trias,  sobre  todo  en  las  que  se  basan  en  tecnologias  de  vanguardia  (tambien  llamadas  “de 
punta”),  como  los  microprocesadores  y  las  fibras  opticas,  los  costos  de  un  producto  se  ven, 
y  se  tratan,  de  manera  muy  diferente  de  como  se  hada  apenas  una  decada  atras. 

Veamos  un  par  de  ejemplos.  En  el  campo  del  software,  hay  considerables  costos  de  inves- 
tigacion  y  desarrollo  que  se  pagan  por  adelantado,  pero  los  costos  de  generar  cada  unidad  del 
producto  terminado  son  relativamente  bajos.  De  tal  suerte,  algunos  desarrolladores  de  soft¬ 
ware  regalan  cientos  de  miles  de  copias  de  su  producto  cuando  este  se  introduce  al  mercado, 
a  fin  de  obtener  publicidad  oral  directa  favorable  y,  a  la  vez,  ventas  de  software  relacionado 
con  su  producto,  asi  como  futuras  mejoras  del  mismo.  Red  Elat  Inc.  cede  esencialmente  el 
software  del  sistema  opera tivo  de  Linux,  pero  luego  vende  los  servicios  de  apoyo  (o  “soporte 
tecnico”)  a  los  usuarios  de  Linux.  En  otra  rama  industrial.  Teleport  Communications  (pro- 
veedor  de  servicios  de  redes  locales  que  ahora  es  parte  de  AT&T  Corp.)  instalaba  mas  fibras 
opticas  que  las  solicitadas  por  el  cliente  y  lo  hada  sin  cargo  adicional.  ^Por  que?  Conforme 
ocurran  los  indudables  avances  tecnologicos,  el  cliente  querra  tener  mas  capacidad.  Asi, 
pues,  la  compania  instalaba  mas  capacidad  que  la  necesaria  porque  el  costo  de  las  fibras 
adicionales  es  mucho  menor  que  el  de  la  mano  de  obra  para  su  instalacion  en  el  futuro.^^ 

Los  siguientes  conceptos  de  costo  son  fundamentales  para  nuestro  analisis  de  la  asig¬ 
nacion  de  precios: 


Diversas  clases  de  costos 

•  Un  costo  fijo,  como  la  renta,  los  salarios  de  ejeoutivos  o  el  impuesto  a  la  propiedad,  se 
mantiene  constante  con  independencia  de  cuantos  artfculos  se  produzcan.  Un  costo  asi 
continua  aun  cuando  la  produccion  se  detenga  por  completo.  Se  le  llama  costo  fijo  porque 
es  dificil  cambiarlo  en  el  corto  plazo  (no  asi  en  el  largo). 

•  El  costo  fijo  total  es  la  suma  de  todos  los  costos  fijos. 

•  El  costo  fijo  promedio  es  el  costo  fijo  total  dividido  entre  el  numero  de  unidades  produci- 
das. 

•  Un  costo  variable,  como  el  de  la  mano  de  obra  o  los  materiales,  se  relaciona  directa¬ 
mente  con  la  produccion.  Los  costos  variables  se  pueden  controlar  en  el  corto  plazo  sen- 
cillamente  cambiando  el  nivel  de  produccion.  Cuando  esta  se  detiene,  por  ejempio,  todos 
los  costos  variables  de  produccion  se  convierten  en  cero. 

•  El  costo  variable  total  es  la  suma  de  todos  los  costos  variables.  Cuantas  mas  unidades 
se  produzcan,  mas  alto  es  este  costo. 

•  El  costo  variable  promedio  es  el  costo  variable  total  dividido  entre  el  numero  de  unidades 
producidas.  El  costo  variable  promedio  suele  ser  alto  en  las  primeras  cantidades  menores 
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de  unidades  producidas,  y  disminuye  conforme  crece  la  produccion,  por  causas  como  los 
descuentos  por  cantidad  en  los  materlales  y  el  empleo  mas  eficlente  de  la  mano  de  obra. 
Mas  alia  de  clerta  produccion  optima,  crece  por  factores  como  el  rebasamiento  de  las 
instalaciones  de  produccion  y  el  pago  de  tiempo  extra. 

•  El  costo  total  es  la  suma  del  costo  fijo  total  y  del  costo  variable  total  por  una  cantidad 
especffica  producida. 

•  El  costo  total  promedio  es  el  costo  total  dividido  entre  el  numero  de  unidades  producidas. 

•  El  costo  marginal  es  el  costo  de  producir  y  vender  una  unidad  mas.  Por  lo  comun,  el 
costo  marginal  de  la  ultima  unidad  es  lo  mismo  que  el  costo  variable  de  esa  unidad. 

Estos  conceptos  y  sus  interrelaciones  se  ilustran  en  la  tabla  12.1  y  en  la  figura  12.2. 

Las  relaciones  entre  los  diversos  costos  promedio  por  unidad  de  la  tabla  se  muestran  gra- 

ficamente  en  la  figura.  Esto  se  puede  explicar  con  brevedad  como  sigue: 

•  La  curva  de  costo  fijo  promedio  declina  conforme  crece  la  produccion,  porque  el  total 
de  los  costos  fijos  se  extiende  sobre  un  numero  creciente  de  unidades. 

•  La  curva  de  costo  variable  promedio  suele  tener  forma  de  U.  Parte  de  lo  alto  porque  los 
costos  variables  promedio  de  las  primeras  cantidades  menores  de  unidades  de  produccion 
son  altos.  Los  costos  variables  por  unidad  declinan  a  medida  que  la  compania  hace  efi- 
ciente  la  produccion.  A  la  larga,  la  curva  de  costo  variable  promedio  llega  a  su  punto  mas 
bajo,  que  refleja  la  produccion  optima  respecto  de  los  costos  variables  (no  los  totales).  En 
la  figura  12.2,  este  punto  se  situa  en  tres  unidades  de  produccion.  Mas  alia  de  este  punto, 
el  costo  variable  promedio  se  eleva,  reflejando  el  incremento  en  los  costos  variables  uni- 
tarios  causados  por  una  sobreinversion  en  instalaciones  y  otras  ineficiencias.  Si  los  costos 
variables  por  unidad  fueran  constantes,  la  curva  de  costo  variable  promedio  seria  entonces 
una  linea  horizontal  al  nivel  del  costo  variable  unitario  constante. 

•  La  curva  de  costo  total  promedio  es  la  suma  de  las  primeras  dos  curvas:  el  costo  fijo  pro¬ 
medio  y  el  costo  variable  promedio.  Comienza  en  lo  alto,  reflejando  el  hecho  de  que  los 
costos  fijos  totales  se  extienden  sobre  muy  pocas  unidades  de  produccion.  Al  aumentar 
la  produccion,  la  curva  de  costo  total  promedio  declina  porque  el  costo  fijo  unitario  y 
el  costo  variable  unitario  estan  decreciendo.  Con  el  tiempo  se  llega  al  punto  de  costo 
total  unitario  mas  bajo  (cuatro  unidades  de  produccion  en  la  figura).  Pasado  ese  punto 
optimo,  se  imponen  los  rendimientos  decrecientes  y  sube  el  costo  total  promedio. 
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Ejempio  de  costos  de  una  empresa  determinada 

Los  costos  fijos  totales  no  cambian  a  corto  plazo,  a  pesar  de  los  incrementos  en  la  cantidad 
producida.  Los  costos  variables  son  los  de  ingredientes,  por  ejempio,  materlales  y  mano  de 
obra.  Los  costos  variables  totales  crecen  conforme  aumenta  la  cantidad  de  la  produccion.  El 
costo  total  es  la  suma  de  todos  los  costos  fijos  y  variables.  Las  otras  medidas  de  la  tabla  son 
sencillamente  metodos  de  ver  los  costos  por  unidad;  siempre  implican  dividir  un  costo  entre 
el  numero  de  unidades  producidas. 


(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

(6) 

(7) 

(8) 

Costos 

Costos 

Costos 

Costo 

Costo 

Costo  variable 

Costo  total 

Cantidad 

fijos 

variables 

totales 

marginal 

promedio 

promedio 

promedio 

producida 

totales 

totales 

(2)  +  (3) 

por  unidad 

fijo  (2)  -  (1) 

(3)  ^  (1) 

(4)  ^  (1) 

0 

$256 

$0 

$256 

$84 

Infinite 

Infinite 

Infinite 

1 

256 

84 

340 

28 

$256.00 

$84 

$340.00 

2 

256 

112 

368 

32 

128.00 

56 

184.00 

3 

256 

144 

400 

80 

85.33 

48 

133.33 

4 

256 

224 

480 

176 

64.00 

56 

120.00 

5 

256 

400 

656 

51.20 

80 

131.20 
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FIGURn  12.2 


Curvas  de  costo 
unitario  de 
una  empresa 
determinada. 

Esta  figura  se  basa  en  los 
dates  de  la  tabla  12.1. 
Vemos  aqui  como  los  cos- 
tos  unitarios  cambian  a  me- 
dida  que  crece  la  cantidad. 
Aplicando  la  asignacion  de 
precios  sobre  costos  con 
margen  de  utilidad,  dos 
unidades  de  produccion 
tendrian  un  precio  de  184 
dolares  cada  una,  mientras 
que  cuatro  unidades  se 
venderian  por  1 20  dolares 
cada  una. 


•  La  curva  de  costo  marginal  tiene 
forma  de  U  mas  pronunciada  que 
las  otras  curvas  de  la  figura  12.2. 
La  curva  de  costo  marginal  des- 
ciende  en  pendiente  hasta  la  se- 
gunda  unidad  de  produccion, 
punto  en  el  que  los  costos  mar- 
ginales  comienzan  a  crecer. 

Note  la  relacion  entre  la  curva 
de  costo  total  promedio  y  la  curva  de 
costo  marginal.  La  curva  de  costo  to¬ 
tal  promedio  baja  en  pendiente,  mien¬ 
tras  el  costo  marginal  es  menor  que  el 
costo  total  promedio.  Aun  cuando  el 
costo  marginal  se  acrecienta  despues 
de  la  segunda  unidad,  la  curva  de 
costo  total  promedio  continua  en  su 
pendiente  de  descenso  hasta  la  cuarta 
unidad.  Esto  ocurre  porque  el  costo 
marginal,  aun  cuando  esta  subiendo,  es  todavia  menor  que  el  costo  total  promedio. 

Las  dos  curvas,  la  de  costo  marginal  y  la  de  costo  total  promedio,  se  intersectan  en 
el  punto  mas  bajo  de  la  curva  de  costo  total  promedio.  Mas  alia  de  ese  punto  (la  cuarta 
unidad  en  el  ejemplo),  el  costo  de  producir  y  vender  la  siguiente  unidad  es  mas  alto  que  el 
costo  promedio  de  todas  las  unidades.  Los  datos  de  la  tabla  12.1  muestran  que  producir 
la  quinta  unidad  reduce  el  costo  fijo  promedio  en  12.80  dolares  (de  64  a  51.20  dolares), 
pero  hace  que  el  costo  variable  promedio  crezea  24  dolares.  De  ahi  en  adelante,  el  costo 
total  promedio  sube.  Esto  se  debe  a  que  el  costo  variable  promedio  esta  creciendo  mas 
rapidamente  de  lo  que  el  costo  fijo  promedio  esta  decreciendo. 

fisignacion  de  precios  sobre 
el  costo  mos  morgen  de  utilidod 

Estamos  ahora  en  el  punto  de  la  determinacion  del  precio  para  hablar  de  poner  un  precio 
de  venta  espectfico.  La  mayoria  de  las  companias  establecen  sus  precios  basandose  en: 

•  El  costo  total  mas  una  ganancia  deseada. 

•  El  andlisis  marginal,  una  consideracion  tanto  de  la  demanda  como  de  la  oferta  del 
mercado. 

•  Eas  condiciones  competitivas  del  mercado. 


Segun  una  encuesta  en  la  que  se  examinaron  los  metodos  empleados  para  poner  precio 
a  productos  nuevos,  9%  de  las  empresas  “estiman  con  base  en  conjeturas”  cual  debe  ser 
el  precio  base  de  un  nuevo  producto,  mientras  que  37%  igualan  lo  que  los  competidores 
cobran  por  ofrecimientos  similares.  Si  las  condiciones  lo  permiten,  la  mitad  de  las  empresas 
que  respondieron  piden  lo  que  el  mercado  soporte.  El  metodo  mas  comun,  que  utilizan 
52%  de  las  companias,  es  elegir  un  precio  cuya  intencion  es  cubrir  los  costos  y  proporcio- 
nar  una  buena  ganancia.  Como  el  total  es  mas  de  100%,  es  evidente  que  la  mayoria  de  las 
empresas  utilizan  mas  de  un  procedimiento.  Eso  es  cierto,  segun  una  encuesta  de  Profes¬ 
sional  Pricing  Society,  en  la  cual  se  identified  que  la  mayor  parte  de  las  companias  usa  una 
combinacion  de  metodos  para  asignar  precios.^^ 

Veamos  primero  el  metodo  mas  popular,  la  asignacion  de  precios  sobre  el  costo  mas 
margen  de  utilidad,  lo  cual  significa  poner  el  precio  de  una  unidad  de  un  producto  igual 
al  costo  total  de  la  unidad  mas  la  ganancia  deseada  sobre  la  unidad.  Suponga  que  King’s 
Kastles,  un  contratista  de  la  construccion,  calcula  que  la  mano  de  obra  y  los  materiales 
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requeridos  para  construir  y  vender  10  condominios  costaran  1.1  millones  de  dolares,  y  que 
otros  gastos  (renta  de  oficina,  depreciacion  de  equipo,  salaries  de  administracion,  y  cosas 
asi)  sumaran  200  000  dolares.  El  contratista  desea  obtener  una  ganancia  de  10%  del  costo 
total  de  1.3  millones  de  dolares.  Esto  hace  que  el  costo  mas  la  ganancia  deseada  sumen 
1.43  millones  de  dolares.  Asi  que,  utilizando  el  metodo  de  costo  mas  margen  de  utilidad, 
cada  uno  de  los  10  condominios  tiene  un  precio  de  143  000  dolares. 

Si  bien  es  un  metodo  de  facil  aplicacion,  la  asignacion  de  precios  sobre  costo  mas 
margen  de  utilidad  tiene  limitaciones.  Una  es  que  no  reconoce  diversos  tipos  de  costos  o  el 
hecho  de  que  estos  costos  resultan  afectados  de  manera  diferente  por  cambios  en  el  nivel 
de  produccion.  En  nuestro  ejemplo  de  viviendas,  suponga  que  King’s  Kastles  construyo 
y  vendio  solo  ocho  condominios  al  precio  de  costo  mas  margen  de  utilidad  de  143  000 
dolares  cada  uno.  Como  se  aprecia  en  la  tabla  12.2,  las  ventas  totales  serian  de  1.144  mi¬ 
llones  de  dolares.  La  mano  de  obra  y  los  materiales  que  se  pueden  cargar  a  los  ocho  con¬ 
dominios  totalizarian  880  000  dolares  (110  000  dolares  por  unidad).  Como  el  contratista 
aun  incurriria  en  los  200  000  completos  de  gastos  indirectos,  el  costo  total  seria  de  1.080 
millones  de  dolares.  Esto  dejaria  una  ganancia  de  64  000  dolares,  8  000  dolares  por  con- 
dominio,  en  lugar  de  los  13  000  previstos.  Sobre  la  base  del  porcentaje,  la  ganancia  seria 
solo  de  5.9%  del  costo  total,  en  lugar  de  10%  deseado. 

Una  segunda  limitante  de  este  enfoque  de  la  asignacion  de  precios  es  que  no  se  toma  en 
cuenta  la  demanda  del  mercado.  Esto  es,  la  asignacion  de  precios  sobre  costo  mas  margen 
de  ganancia  determina  el  valor  de  un  producto,  o  lo  que  los  consumidores  estan  dispuestos  a 
pagar  por  este.  Pero,  ^que  ocurre  si  el  mismo  numero  de  unidades  se  pudiera  vender  a  un  pre¬ 
cio  mas  elevado?  Con  la  asignacion  de  precios  sobre  costo  mas  margen,  el  vendedor  dejaria 
de  percibir  algunos  ingresos.  A  la  inversa,  si  se  producen  menos  unidades,  cada  una  tendria 
que  venderse  a  un  precio  mas  alto  para  cubrir  todos  los  costos  y  obtener  ganancia.  Pero  si  el 
negocio  esta  flojo  y  se  tiene  que  reducir  la  produccion,  no  es  sensato  subir  el  precio  unitario. 
Otra  limitacion  de  este  metodo  es  que  no  reconoce  los  cambios  de  costo  unitario  total  al 
expandirse  o  contraerse  la  produccion.  No  obstante,  un  metodo  mas  avanzado  de  asignacion 
de  precios  sobre  costo  mas  margen  de  utilidades  puede  considerar  tales  cambios. 

Precios  basados  solo  en  costos  marginales 

Otro  enfoque  a  la  asignacion  de  precios  sobre  costo  mas  margen  de  ganancia  consiste  en 
poner  los  precios  basados  solo  en  los  costos  marginales,  no  en  los  costos  totales.  Volva- 
mos  a  las  plantillas  de  costos  mostradas  en  la  tabla  12.1  y  en  la  figura  12.2,  y  suponga 
que  una  empresa  esta  operando  a  un  nivel  de  produccion  de  tres  unidades.  Conforme  a  la 
asignacion  de  precios  sobre  costos  marginales,  esta  empresa  podria  aceptar  un  pedido  de 
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King’s  Kastles:  ejemplo  de  asignacion  de  precios  sobre  costo  mas 
margen  de  utilidades 

Los  resultados  reales  difieren  a  menudo  de  los  resultados  planeados  porque  diversos  tipos  de 
costos  reaccionan  de  manera  diferente  a  los  cambios  en  la  produccion. 


Numero  de  condominios 
construidos  y  vendidos 
por  King’s  Kastles 


Costos,  precio  de  venta  y  ganancia  de  King’s  Kastles 

Planeados  =  10 

Reales  =  8 

Costos  de  mano  de  obra  y  materiales  (110  000  dolares  por  condominio) 

$1  100  000 

$880  000 

Costos  operativos  (fijos) 

200  000 

200  000 

Costos  totales 

$1  300  000 

$1  080  000 

Ventas  totales  a  143  000  dolares  por  condominio 

1  430  000 

1  144  000 

Ganancias:  Totales 

$130  000 

$64  000 

Por  condominio 

$  13  000 

$8  000 

Como  porcentaje  del  costo 

10% 

5.9% 
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FIGURn  12.3 

Ejemplos  de 
asignacion  de  pre- 
cios  sobre  costos 
con  margen  de 
utilidades  brutas 
por  detallistas  y 
mayoristas. 


A 


Costo 
y  ganancia 
=  100%, 
o$72 


Fabricante 


una  unidad  mas  a  80  dolares  o  mas,  en  lugar  del  costo  unitario  total  de  120  dolares.  El 
ingreso  de  una  unidad  vendida  a  80  dolares  cubriria  sus  costos  variables.  No  obstante,  si 
la  empresa  puede  vender  a  un  precio  superior  a  80  dolares,  digamos  85  o  90  dolares,  el 
balance  contribuye  al  pago  de  los  costos  fijos. 

No  a  todos  los  pedidos  se  les  puede  asignar  precio  para  cubrir  solo  los  costos  variables. 
Sin  embargo,  la  asignacion  de  precios  sobre  costo  marginal  puede  ser  viable  si  la  adminis- 
tracion  quiere  mantener  empleada  su  fuerza  de  mano  de  obra  durante  una  temporada 
floja;  tambien  la  puede  aplicar  cuando  se  espera  que  un  producto  atraiga  negocios  para 
otro.  Asi,  una  tienda  departamental  puede  poner  precios  a  los  platillos  de  su  cafeteria  a  un 
nivel  que  cubra  solo  los  costos  marginales.  El  razonamiento  es  que  el  cafe  llevara  compra- 
dores  a  la  tienda,  donde  compraran  otros  productos  mas  redituables. 

Asignacion  de  precios  por  los  intermediarios 

A  primera  vista,  parece  que  los  intermediarios  detallistas  y  mayoristas  pueden  utilizar  la  asig¬ 
nacion  de  precios  sobre  costo  mas  margen  de  utilidades.  Un  detallista,  por  ejemplo,  paga  una 
cantidad  determinada  para  comprar  productos  y  por  hacer  que  se  los  entreguen  en  la  tienda. 
Luego  agrega  una  cantidad,  llamada  margen  de  utilidad  bruta,  al  costo  de  adquisicion.  Este 
margen  de  utilidades  brutas  se  estima  que  sea  suficiente  para  cubrir  los  gastos  de  la  tienda  y 
proveer  una  ganancia  razonable.  De  este  modo,  un  punto  de  venta  de  materiales  de  construc- 
cion  puede  comprar  un  taladro  electrico  en  30  dolares,  incluido  el  flete,  y  ponerle  un  precio  de 
50  dolares.  El  precio  de  50  dolares  refleja  un  margen  de  utilidades  brutas  de  40%  basado  en 
el  precio  de  venta,  o  de  66^/3%  sobre  la  base  del  costo  de  la  mercanda.  Por  supuesto,  al  poner 
precios,  los  intermediarios  deben  tomar  en  cuenta  tambien  las  expectativas  de  sus  clientes. 

Los  diversos  tipos  de  detallistas  requieren  diferentes  porcentajes  de  margen  de  utilidades 
brutas  por  la  naturaleza  de  los  productos  manejados  y  los  bienes  ofrecidos.  Un  supermercado 
de  autoservicio  tiene  costos  mas  bajos  y,  por  tanto,  puede  tener  un  margen  promedio  de  utili¬ 
dades  brutas  mas  bajo  que  un  comercio  delicatessen.  En  la  figura  12.3  se  presentan  ejemplos 
de  asignacion  de  precios  con  margenes  de  utilidades  brutas  aplicados  por  intermediarios. 
(Los  margenes  de  utilidades  brutas  se  tratan  con  mas  detalle  en  el  apendice  A.) 

,:Utilizan  realmente  los  intermediarios  la  asignacion  de  precios  sobre  costos  con  margen 
de  utilidades?  Por  las  siguientes  razones,  se  puede  decir  con  seguridad  que  los  intermediarios 
no  aplican  ampliamente  la  asignacion  de  precios  sobre  costos  con  margen  de  ganancia: 

•  La  mayoria  de  los  precios  detallistas  son  en  realidad  solo  ofertas.  Si  los  clientes  aceptan 
la  oferta,  el  precio  esta  muy  bien;  si  la  rechazan,  el  precio  por  lo  comun  se  modificara 
muy  pronto,  o  tal  vez  se  retire  incluso  el  producto  del  mercado.  De  este  modo,  los 
precios  estan  siempre  a  prueba. 

•  Muchos  detallistas  no  aplican  el  mismo  margen  de  utilidades  brutas  en  todos  los  pro¬ 
ductos  que  venden.  Un  supermercado,  por  ejemplo,  puede  tener  un  margen  de  utilidades 
brutas  de  10  a  15%  en  azucar  y  productos  detergentes,  de  15  a  25%  en  frutas  y  verduras 
enlatadas,  y  de  10  a  45%  en  carnes  y  productos  frescos,  segun  el  articulo  particular. 
Estos  diferentes  margenes  de  utilidades  brutas  para  productos  distintivos  acusan  las 
consideraciones  competitivas  y  otros  aspectos  de  la  demanda  del  mercado. 


Precio  de 
venta  del 
fabricante 
=  100%o$72 


,4 


Margen  de 
utilidades  brutas 
=  40%  o  $60 


Margen  de 
utilidades  brutas 
=  20%o$18. 


Precio  de  venta 
-  del  mayorista 
=  100%o$90 


Mayorista 


Costo  =  60%, 
o  $90 


Detali  ista 


Precio  de 
-  venta  del 
detallista 
=  100% 
o$150 


A 


Costo  a  I 
consumidor 
=  $150 


Consumidor 
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•  Por  lo  general,  el  intermediario  en  realidad  no  pone  un  precio  base,  sino  solo  anade 
un  porcentaje  de  una  canddad  al  precio  ya  establecido  por  el  productor.  El  precio  del 
productor  se  pone  para  permidr  que  cada  intermediario  agregue  un  margen  de  utili- 
dades  brutas  razonable  y  venda  todavia  a  precio  detallista  competitivo.  El  precio  clave 
lo  pone  el  productor,  con  la  mira  puesta  en  el  mercado  final.  Asi,  pues,  lo  que  parece 
una  asignacion  de  precios  sobre  el  costo  hecha  por  intermediarios  suele  ser  asignacion 
de  precios  con  influencia  del  mercado. 

Evaluacion  de  la  asignacion  de  precios  sobre 
el  costo  con  margen  de  utilidades 

La  empresa  debe  orientarse  al  mercado  y  atender  a  las  necesidades  de  los  consumidores, 
asi  que  ipor  que  estamos  considerando  la  asignacion  de  precios  sobre  el  costo  con  margen 
de  utilidades?  La  razon  es  sencilla,  se  tiene  que  entender  esta  asignacion  porque  la  emplean 
numerosas  companias  en  virtud  de  que  es  directa  y  facil  de  explicar.  De  hecho,  en  un  estu- 
dio  reciente  fue  el  metodo  que  mas  utilizaron  las  empresas  de  comercio  electronico}^ 

El  punto  de  vista  tradicional  ha  sido  que  los  costos  deben  ser  factor  determinante  de 
los  precios,  pero  no  el  unico.  Los  costos  son  un  piso  para  los  precios  de  la  empresa.  Si 
a  los  bienes  se  les  ponen  precios  por  debajo  de  este  piso  durante  largo  tiempo,  la  empresa 
acabara  por  tener  que  salirse  de  los  negocios. 

En  anos  recientes,  la  inflacion  ha  disminuido  y  las  empresas  se  ban  visto  en  grandes 
dificultades  para  subir  precios.  De  ello  resulta  que  una  nueva  perspectiva  es  que  el  precio 
debe  determinar  los  costos.  O  sea,  que  una  compania  quiza  no  tenga  mucha  flexibilidad 
para  poner  su  precio,  asi  que  los  costos  tienen  que  reducirse  si  se  tienen  ganancias.  De  acep- 
tarse  esta  perspectiva,  los  procesos  de  produccion  y  las  actividades  de  marketing  tienen 
que  reorganizarse  para  exprimir  los  costos  donde  sea  posible.  Despues  de  recortar  costos 
en  su  batalla  con  Euji,  Eastman  Kodak  inicio  un  gran  esfuerzo  para  reducir  sus  costos  en 
unos  750  millones  de  delates. La  conclusion  apropiada  es  que,  si  se  utiliza  solo  este  me¬ 
todo,  la  asignacion  de  precios  sobre  el  costo  con  margen  de  utilidades  es  un  metodo  debil 
y  poco  realista  porque  omite  la  consideracion  de  las  condiciones  del  mercado  (sobre  todo 
la  demanda)  y  la  competencia  (en  especial,  las  camaras  digitales). 


finalisis  de  punto  de  equilibrio 

Una  forma  de  considerar  la  demanda  del  mercado  y  los  costos  en  la  determinacion  del  precio 
es  el  analisis  de  punto  de  equilibrio.  Un  punto  de  equilibrio  es  la  cantidad  de  produccion  en  la 
que  el  ingreso  total  iguala  a  los  costos  totales,  lo  que  supone  cierto  precio  de  venta.  Elay  un 
punto  de  equilibrio  diferente  para  cada  precio  de  venta.  Las  ventas  que  exceden  el  punto  de 
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Futon  Factory:  calculo  del  punto  de  equilibrio 

En  cada  uno  de  varies  precios  queremos  descubrir  cuantas  unidades  hay  que  vender 
para  cubrir  todos  ios  costos.  En  un  precio  unitario  de  100  doiares,  ia  venta  de  cada  unidad 
contribuye  con  70  doiares  a  cubrir  ios  gastos  de  operacion.  Futon  Factory  tiene  que  vender 
cerca  de  357  unidades  para  cubrir  sus  25  000  doiares  de  costos  fijos.  Vease  ia  figura  12.4 
para  ia  representacion  de  ios  dates  de  esta  tabia. 


(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

Costos 

Contribucion  a  los 

Operacion 

Punto  de  equilibrio 

variables 

gastos  operativos 

(costos  fijos 

(redondeado) 

Precio  unitario 

unitarios 

(1)  -  (2) 

totales) 

(4)^(3) 

$  60 

$30 

$  30 

$25  000 

833  unidades 

80 

30 

50 

$25  000 

500  unidades 

100 

30 

70 

$25  000 

357  unidades 

150 

30 

120 

$25  000 

208  unidades 

Determinacion  del  precio 
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equilibrio  dan  por  resultado  una  ga- 
nancia  sobre  cada  unidad  adicional. 
Cuantas  mas  ventas  haya  sobre  el 
punto  de  equilibrio,  mayores  seran  las 
ganancias  totales  y  unitarias.  Las  ven¬ 
tas  por  debajo  del  punto  de  equilibrio 
arrojan  perdida  para  el  vendedor. 


--  Perdidas 

1 

1 

1 
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FIGURn  12.4 


Grafica  de  equilibrio 
de  Futon  Factory  con 
un  precio  de  venta 
de  80  dolares. 

Si  esta  compania  vende  500 
unidades,  ios  costos  tota- 
ies  son  de  40000  doiares 
(costo  variabie  de  500  x  30 
doiares,  o  de  15000  doiares 
mas  costos  fijos  de  25000 
doiares).  A  un  precio  de 
venta  de  80  doiares,  ia  ven¬ 
ta  de  500  unidades  rendira 
un  ingreso  de  40000  do¬ 
iares,  y  ios  costos  se  igua- 
iaran  con  ios  ingresos.  Al 
mismo  precio,  la  venta  de 
cada  unidad  por  encima  de 
500  arrojara  ganancia. 


Determinacion  del 
punto  de  equilibrio 

El  metodo  para  determinar  el  punto 
de  equilibrio  se  ilustra  en  la  tabla 
12.3  y  en  la  figura  12.4.  En  nuestro 
ejemplo,  Ios  costos  fijos  de  Euton 
Eactory  son  de  25  000  doiares  y  Ios 
costos  variables  son  constantes  a 
30  doiares  por  unidad.  En  nuestro 
ejemplo  anterior  (tabla  12.1  y  figura 
12.2),  supusimos  que  Ios  costos  variables  unitarios  no  eran  constantes,  sino  que  fluc- 
tuaban.  Para  simplificar  nuestro  analisis  de  equilibrio,  suponemos  ahora  que  Ios  costos 
variables  si  son  constantes. 

El  costo  total  de  producir  una  unidad  es  de  25  030  doiares  (Euton  Eactory  necesita 
mas  volumen  para  absorber  sus  costos  fijos).  Por  400  unidades,  el  costo  total  es  de  37  000 
doiares  (30  doiares  multiplicados  por  400,  mas  25  000  doiares).  En  la  figura  12.4,  el  pre¬ 
cio  de  venta  es  de  80  doiares  por  unidad  y  en  la  produccion  de  estas  se  incurre  en  costos 
variables  de  30  doiares  por  unidad.  En  consecuencia,  cualquier  ingreso  sobre  30  doiares 
contribuye  a  cubrir  Ios  costos  fijos  (llamados  a  veces  operativos  o  de  operacion  adminis- 
trativa).  Cuando  el  precio  es  de  80  doiares,  eso  serian  50  doiares  por  unidad.  A  un  precio 
de  80  doiares,  el  punto  de  equilibrio  es  de  500  unidades,  porque  una  contribucion  de  50 
doiares  por  unidad  cubriria  justamente  Ios  gastos  operativos  de  25  000  doiares. 

Dicho  de  otra  manera,  Ios  costos  variables  de  500  unidades  son  de  15  000  doiares  y 
Ios  costos  fijos,  de  25  000  doiares,  para  un  costo  total  de  40  000  doiares.  Esta  cantidad 
iguala  Ios  ingresos  de  500  unidades  vendidas  a  80  doiares  cada  una.  Asi,  a  un  precio  de 
venta  de  80  doiares,  el  volumen  de  equilibrio  es  de  500  unidades.  La  figura  12.4  muestra 
un  punto  de  equilibrio  para  un  precio  de  80  doiares.  Sin  embargo,  es  muy  conveniente 
calcular  puntos  de  equilibrio  para  varios  precios  de  venta  diferentes. 

El  punto  de  equilibrio  se  puede  encontrar  con  esta  formula: 


Punto  de  equilibrio  en  unidades  = 


costos  fijos  totales 


contribucion  unitaria  a  Ios  gastos  operativos 


Puesto  que  la  contribucion  unitaria  a  Ios  gastos  operativos  iguala  al  precio  de  venta  menos 
el  costo  variable  promedio,  la  formula  operante  se  convierte  en: 


Punto  de  equilibrio  en  unidades  = 


costos  fijos  totales 


precio  de  venta  -  costo  variable  promedio 


Evaluacion  del  analisis  de  punto  de  equilibrio 

Una  desventaja  del  analisis  de  equilibrio  es  que  no  puede  decirnos  si  realmente  podemos  o 
no  vender  la  cantidad  de  equilibrio.  La  tabla  12.3,  por  ejemplo,  muestra  cuales  seran  Ios 
ingresos  a  diferentes  precios  si  se  puede  vender  el  numero  determinado  de  unidades  en  estos 
precios.  La  cantidad  que  el  mercado  comprara  a  un  precio  dado  podria  estar  por  debajo  del 
punto  de  equilibrio.  Si  esto  sucede,  la  empresa  no  se  equilibrara;  mostrara  una  perdida. 

Dos  supuestos  basicos  fundamentan  el  analisis  de  equilibrio  simple:  1)  que  Ios  costos 
fijos  totales  sean  constantes,  y  2)  que  Ios  costos  variables  se  mantengan  constantes  por 
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unidad  de  produccion.  En  realidad,  los  costos  fijos  pueden  cambiar  (aunque  por  lo  general 
no  suele  ocurrir  a  corto  plazo)  y  los  costos  variables  promedio  fluctuan  normalmente. 

A  pesar  de  estas  limitaciones,  la  administracion  no  debe  descartar  el  analisis  de  equi- 
librio  como  herramienta  de  asignacion  de  precios.  Ann  en  su  forma  mas  simple,  el  analisis 
de  equilibrio  es  util  porque  a  corto  plazo  muchas  companias  tienen  estructuras  de  costo  y 
demanda  razonablemente  estables/^ 

Precios  bosodos  en  ©I  analisis  marginal 

Otro  metodo  de  asignacion  de  precios,  el  analisis  marginal,  tambien  toma  en  cuenta  la 
demanda  y  los  costos  para  determinar  el  mejor  precio  para  la  maximizacion  de  utilidades. 
Las  empresas  con  otras  metas  podrian  utilizar  los  precios  basados  en  el  analisis  marginal 
para  comparar  los  precios  determinados  por  otros  medios. 

Determinacion  del  precio 

Para  aplicar  el  analisis  marginal,  quien  establece  el  precio  dene  que  entender  los  conceptos 
de  ingreso  promedio  y  el  marginal,  asi  como  del  costo  promedio  y  el  marginal.  El  ingreso 
marginal  es  el  derivado  de  la  venta  de  la  ultima  unidad.  El  ingreso  promedio  es  el  precio 
unitario  a  un  nivel  determinado  de  ventas  unitarias;  se  calcula  dividiendo  el  ingreso  total 
entre  el  numero  de  unidades  vendidas. 

Remitiendonos  al  plan  hipotetico  de  demanda  de  la  tabla  12.4,  vemos  que  Limos  for 
Lease  puede  vender  una  unidad  (esto  es,  alquilar  una  limusina  durante  dos  boras  en  una 
noche  de  fin  de  semana)  a  200  dolares.  Planeando  una  velada  de  diversion,  un  grupo  de 
estudiantes  pide  un  descuento  si  alquila  cuando  menos  cuatro  limusinas.  Limos  for  Lease 
informa  al  grupo  que  el  precio  seria  de  180  dolares  por  dos  vehiculos,  159  por  tres  y  133 
por  cuatro.  Como  se  muestra  en  la  tabla,  la  empresa  recibe  160  dolares  adicionales  (in¬ 
greso  marginal)  al  rentar  una  segunda  unidad.  Antes  de  firmar  el  contrato,  el  negociador 
de  los  estudiantes  (que  esta  especializandose  en  finanzas)  llama  a  Limos  y  propone  tarifas  de 
105  y  82.50  dolares  por  unidad  por  cinco  o  seis  vehiculos,  respectivamente.  Al  examinar 
la  tabla,  el  empresario  determina  que  despues  de  la  cuarta  unidad,  el  ingreso  total  declina 
cada  vez  que  el  precio  unitario  se  reduce  para  vender  una  unidad  adicional.  Para  evitar  un 
ingreso  marginal  negativo,  Limos  indica  que  no  puede  rentar  mas  de  cuatro  vehiculos  al 
grupo  en  esos  terminos. 

El  analisis  marginal  se  ilustra  en  la  figura  12.5.  Suponemos  que  una  compania:  una 
casa  de  servicios,  como  Limos  for  Lease,  o  un  fabricante,  seguira  produciendo  y  vendiendo 
su  producto  mientras  el  ingreso  de  la  ultima  unidad  exceda  el  costo  de  producirla.  Es  decir, 
la  produccion  sigue  creciendo  mientras  el  ingreso  marginal  exceda  el  costo  marginal.  En 
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Limos  for  Lease:  programs  de  demanda  de  una  empresa  determinada 

En  cada  precio  de  mercado  se  demandara  una  cierta  cantidad  del  producto,  en  este  ejempio, 
la  renta  durante  cinco  horas  de  una  limusina  en  una  noche  de  fin  de  semana.  El  ingreso 
marginal  es  sencillamente  la  cantidad  de  dinero  adicional  ganada  por  vender  una  unidad  mas. 
Limos  for  Lease  no  gana  ingreso  marginal  adicional  despues  de  rentar  su  cuarta  limusina  a 
un  precio  de  133  dolares. 


Unidades  vendidas  Precio  unitario 


(limusinas  rentadas) 

(ingreso  promedio) 

Ingreso  total 

Ingreso  marginal 

1 

$200 

$200 

$160 

2 

180 

360 

117 

3 

159 

477 

55 

4 

133 

532 

-7 

5 

105 

525 

-30 

6 

82.50 

495 
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promedio  c) 
Costo  marginal 


Costo  total 
promedio 


Ingreso 

marginai 


Cantidad  producida 


Cantidad  producida 


Cantidad  producida 


FIGURn  12.5 

Asignacion  de 
precios  y  maximi- 
zacion  de  ganancias 
per  medio  del  anali- 
sis  marginal. 


el  punto  en  que  se  encuentran,  la  produccion  debe  cesar,  en  teoria.  Normalmente,  una 
empresa  no  querra  vender  una  unidad  a  precio  menor  que  el  de  sus  costos  (variables)  de 
producirla  con  perdida.  El  valor  optimo  de  la  produccion  es  el  nivel  de  la  cantidad  en  el 
cual  el  costo  marginal  iguala  el  ingreso  marginal,  o  la  cantidad  Q  en  la  figura  11.5a. 

El  precio  unitario,  pues,  se  determina  localizando  el  punto  en  la  curva  de  ingreso 
promedio  que  representa  una  produccion  de  cantidad  Q  {quantity):  el  nivel  en  el  que  el 
costo  marginal  iguala  al  ingreso  marginal.  Recuerde  que  el  ingreso  promedio  representa 
el  precio  unitario.  Remitiendonos  a  la  figura  11.5b,  en  la  que  se  ha  agregado  la  curva  de 
ingreso  promedio,  el  precio  unitario  en  el  que  se  ha  de  vender  la  cantidad  Q  se  representa 
con  el  punto  C,  o  sea,  el  precio  B. 

La  curva  de  costo  total  promedio  se  ha  agregado  en  la  figura  12.5c.  En  ella  se  aprecia 
que  para  la  cantidad  de  produccion  Q,  el  costo  unitario  promedio  se  representa  con  el 
punto  D,  esto  es,  el  costo  unitario  A.  Asi,  con  un  precio  de  B  y  un  costo  unitario  promedio 
de  A,  la  compania  disfruta  de  una  ganancia  unitaria  dada  por  B  menos  A  en  la  figura.  La 
ganancia  total  es  la  cantidad  Q  multiplicada  por  la  ganancia  unitaria. 


Evaluacion  de  la  asignacion  de  precios 
de  analisis  marginal 

El  analisis  marginal  se  ha  usado  poco  como  base  para  poner  precios.  De  acuerdo  con 
personas  de  negocios,  puede  ayudar  en  el  estudio  de  movimientos  de  precios  pasados.  Sin 
embargo,  muchos  gerentes  creen  que  el  analisis  marginal  no  sirve  como  base  practica  para 
poner  precios  a  menos  que  se  puedan  obtener  datos  precisos  y  confiables  para  graficar  las 
curvas. 

Del  lado  optimista,  esta  mejorando  el  conocimiento  de  los  costos  y  la  demanda  que 
tiene  la  administracion.  Las  bases  de  datos  computarizadas  estan  proporcionando  todo 
el  tiempo  informacion  mas  completa  y  detallada  a  la  atencion  de  la  administracion.  Y  la 
gerencia  experimentada  puede  hacer  una  tarea  bastante  precisa  de  estimacion  de  costos  e 
ingresos  marginales  y  promedio. 

Precios  puestos  en  relocion 
con  e\  mercQcIo  unico 

La  asignacion  de  precios  sobre  el  costo  mas  margen  de  utilidades  es  un  extremo  entre  los 
metodos  para  poner  precios.  En  el  otro  extremo  esta  el  precio  puesto  en  relacion  con  el 
mercado  unico.  El  precio  del  vendedor  se  puede  poner  justo  al  precio  del  mercado  para 
hacer  frente  a  la  competencia,  o  ponerse  por  encima  o  por  debajo  de  ese  precio. 
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Asignacion  de  precios  para  hacer  frente 
a  la  competencia 

La  asignacion  de  precios  para  hacer  frente  a  la  competencia  es  sencilla.  En  una  situacion  con 
multiples  proveedores,  una  empresa  tiene  que  distinguir  cual  es  el  precio  predominante  del 
mercado  y,  despues  de  admitir  los  margenes  de  ganancia  bruta  usuales  para  los  intermediarios, 
llegar  a  su  propio  precio  de  venta.  Para  ilustrar  esto,  un  fabricante  de  calzado  para  dama  sabe 
que  los  detallistas  quieren  vender  los  zapatos  a  70  dolares  el  par  y  tener  un  margen  de  utilidades 
brutas  promedio  de  40%  de  su  precio  de  venta.  De  manera  consecuente,  despues  de  admitir 
28  dolares  para  el  margen  de  utilidades  brutas  del  detallista,  el  precio  del  productor  es  de  42 
dolares.  Este  fabricante,  entonces,  ha  tenido  que  decidir  si  42  dolares  son  suficientes  para  cu- 
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cQuien  obtiene  precios  ventajosos  en  Internet? 


Internet  facilita  la  asignacion  dinamica  de  precios,  en  la 
cual  los  precios  se  ajustan  instantanea  y  frecuentemente 
en  linea  de  acuerdo  con  los  que  el  mercado  soporta.  La 
asignacion  dinamica  de  precios  es  evidente  en  diversas 
formas  de  comercio  electronico.  El  ejempio  mas  popular, 
o  al  menos  mas  visible  de  la  asignacion  dinamica  de  pre¬ 
cios,  esta  en  las  subastas  en  linea.  La  subasta  puede  ini- 
ciarla  un  vendedor  que  coloca  un  producto  para  su  venta 
en  linea,  o  un  comprador  que  anuncia  su  deseo  de  com- 
prar  un  bien  o  servicio  particulares  en  linea.  Ariba,  Bluefly, 
eBay  y  Priceline.com  son  ejemplos  de  subastas  en  linea, 
y  cada  una  se  distingue  en  uno  o  mas  aspectos. 

Es  creencia  difundida  que  la  asignacion  dinamica  de 
precios  genera  precios  mas  bajos.  Sin  embargo,  en  un 
estudio  se  llego  a  la  conclusion  de  que  los  precios  de  tres 
librerias  en  linea  fueron  practicamente  identicos  en  rela- 
cion  con  mas  de  la  mitad  de  los  productos  examinados. 
En  contrasts,  en  un  proyecto  de  investigacion  de  finales 
de  la  decada  de  1 990,  se  determine  que  los  precios  de 
los  dos  productos  examinados,  libros  y  discos  compac- 
tos  de  musica,  eran  de  9  a  1 6%  mas  bajos  en  linea  que 
con  los  detallistas  convencionales.  En  un  estudio  mas 
reciente,  la  conclusion  fue  que  las  primas  de  seguros  de 
vida  se  redujeron  conforme  aumento  el  uso  de  Internet. 

<^Las  razones  de  los  precios  mas  bajos?  Primero,  que 
la  compra  de  comparacion  es  mas  facil  por  Internet,  en  la 
que  ayudan  mucho  los  “robots  de  compras”  (sobre  este 
motor  de  busqueda  eiectronica  se  veran  mas  detalles 
en  el  capitulo  siguiente).  Desde  luego,  los  consumidores 
pueden  reunir  informacion  de  precios  por  Internet  y  luego 
usarla  para  negociar  un  precio  mas  bajo  de  un  vendedor 
“fuera  de  linea”  convencional,  como  una  tienda  detallista. 
Ademas,  los  compradores  en  linea  pueden  disenar  un 
producto  que  satisfaga  sus  necesidades  particulares, 
asegurandose  con  ello  el  maximo  valor  de  la  adquisicion. 
Dell  Computer  acentuo  esa  ventaja  para  acumular  su 
volumen  de  ventas  en  linea. 


Sin  embargo,  Internet  deberia, 
o  podria,  tambien  beneficiar  a  las 
actividades  de  asignacion  de  precios 
de  los  vendedores.  <^Las  razones?  Para 
empezar,  es  mucho  mas  facil  para  un  ven¬ 
dedor  cambiar  los  precios  en  linea  que  reetiquetar  cada 
articulo  en  una  tienda  detallista  real.  Ademas,  como  los 
compradores  tienen  que  proporcionar  informacion  diver- 
sa  para  hacer  una  compra  en  linea  y  sus  transacciones  se 
compilan  y  analizan,  las  compahias  de  comercio  electro¬ 
nico  pueden  confeccionar  ofertas  especiales  para  clien- 
tes  individuales.  Por  ejempio,  si  varias  compras  de  acce- 
sorios  decorativos  de  un  cliente  en  Pottery-Barn.com 
estuvieran  relacionadas  con  la  sala,  la  compahia  podria 
ofrecerie  un  incentivo  especial  (como  un  25%  de  des- 
cuento)  en  una  compra  relacionada  con  una  habitacion 
diferente  del  hogar. 

En  sentido  real,  Internet  fomenta  condiciones  que  se 
acercan  a  la  competencia  perfecta.  Asi  pues,  Internet  ha 
tenido,  y  probablemente  continuara  teniendo,  un  enorme 
impacto  en  los  precios,  quizas  al  grado  de  afectar  este 
elemento  del  marketing  mas  que  cualquier  otro. 

Lenta,  pero  con  seguridad,  la  asignacion  de  precios 
dinamica  se  abre  paso  hacia  los  detallistas  de  tabiques  y 
cemento.  Estan  probando  metodos  recien  desarrollados, 
como  etiquetas  de  anaquel  electronicas  y  programas  de 
lealtad  de  varies  niveles.  La  meta  final,  por  supuesto,  el 
precio  de  uno  a  uno  en  el  que  hay  un  nuevo  precio  para 
cada  situacion  de  compra  y  cliente  prospecto. 


Fuentes:  Ted  Kemp,  “The  Road  to  One-to-One  Pricing”,  Fairchild's  Executive 
Technology,  mayo  de  2004,  p.  36;  David  P.  Hamiiton,  “The  Price  Isn’t  Right”,  The 
Wall  Street  Journal,  1 2  de  febrero  de  2001 ,  pp.  R8,  R1 0;  Gene  Koretz,  “E-Com- 
merce:  The  Buyer  Wins”,  BusinessWeek,  8  de  enero  de  2001 ,  p.  30;  Robert  D. 
Hof,  “Going,  Going,  Gone",  BusinessWeek,  12  de  abril  de  1999,  pp.  30-32,  y 
Amy  E.  Cortese,  “Good-Bye  to  Fixed  Pricing?",  BusinessWeek,  4  de  mayo  de 
1998,  pp.  71-73-r. 
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FIGURn  12.6 

Curva  de  demanda 
con  falla. 

Con  este  tipo  de  curva  se 
enfrentan  las  empresas  que 
venden  productos  bien  co- 
nocidos  y  estandarizados, 
asi  como  las  compafiias  In- 
dlviduales  en  una  estructura 
de  mercado  ollgopollca.  La 
falla  se  produce  en  el  punto 
que  representa  el  precio 
prevaleclente,  A.  En  los  pre- 
clos  sobre  A,  la  demanda 
decllna  rapidamente.  Un 
precio  puesto  por  debajo 
de  A  resulta  en  muy  poco 
Incremento  en  volumen,  asi 
que  se  plerde  ingreso;  es 
declr,  el  ingreso  marginal  es 
negative. 


brir  los  costos  y  proporcionar  una  ga- 
nancia  razonable.  A  veces,  el  productor 
enfrenta  una  verdadera  dificultad  si  sus 
costos  estan  creciendo  pero  el  mercado 
se  mantiene  estable. 

Una  situacion  en  la  que  la  admi- 
nistracion  podria  poner  precio  a  un 
producto  justo  al  nivel  del  mercado 
es  cuando  la  competencia  es  intensa  y 
el  producto  de  la  casa  no  se  diferencia 
significativamente  de  los  productos 
competidores.^^  Hasta  cierto  punto, 
este  metodo  de  asignacion  de  precios 
refleja  las  condiciones  del  mercado 
de  competencia  perfecta.  Esto  es,  no 
hay  diferenciacion  del  producto,  los 
compradores  y  vendedores  estan  bien 
informados  y  el  vendedor  no  dene 
control  distinguible  sobre  el  precio  de 
venta.  La  mayoria  de  los  productores 
agricolas  y  de  las  pequenas  empresas  que  venden  productos  bien  conocidos  y  estandari¬ 
zados  utilizan  este  metodo  de  asignacion  de  precios.  Como  se  explica  en  el  recuadro  “El 
marketing  en  la  economia  de  la  informacion”,  Internet  esta  moviendo  a  algunas  industrias 
hacia  la  competencia  perfecta. 

La  pronunciada  caida  en  los  ingresos  que  ocurre  cuando  el  precio  se  eleva  sobre  el 
nivel  predominante  del  mercado  indica  que  el  vendedor  individual  enfrenta  una  demanda 
con  falla  (vease  la  figura  12.6).  El  precio  prevaleciente  esta  en  A.  Ajustarse  a  este  precio 
no  beneficia  al  vendedor  por  las  razones  siguientes: 


Cantidad 


•  Sobre  el  precio  prevaleciente,  la  demanda  del  producto  cae  de  manera  abrupta,  como 
lo  indica  la  curva  de  ingresos  promedio  bastante  plana  mas  alia  del  punto  P.  Sobre  el 
precio  A,  la  demanda  es  muy  elastica  y,  como  resultado,  el  ingreso  total  declina. 

•  Por  debajo  del  precio  A,  la  demanda  del  producto  crece  muy  poco,  como  lo  deja  ver 
la  curva  de  ingreso  promedio  que  desciende  en  pendiente  muy  empinada  y  la  curva  de 
ingreso  marginal  negativa,  bajo  el  punto  P.  La  demanda  es  muy  rigida  y,  como  resul¬ 
tado,  el  ingreso  total  declina  todavia. 

En  el  caso  de  la  demanda  con  falla,  el  ingreso  total  disminuye  cada  vez  que  el  precio 
se  ajusta  a  partir  del  precio  predominante,  A  en  la  figura  12.6.  El  precio  predominante 
esta  bien  establecido.  En  consecuencia,  cuando  una  sola  firma  reduce  su  precio,  sus  ventas 
unitarias  no  creceran  mucho;  ciertamente,  no  lo  suficiente  para  compensar  la  perdida  en 
ingreso  promedio. 

Elasta  este  punto  de  nuestra  explicacion  de  la  asignacion  de  precios  para  enfrentar  a 
la  competencia,  hemos  observado  situaciones  de  mercado  que  involucran  a  muchos  vende¬ 
dores.  Algo  bastante  extrano  es  que  este  mismo  metodo  de  asignacion  de  precios  se  usa  a 
menudo  cuando  el  mercado  lo  dominan  unas  pocas  empresas,  cada  una  de  las  cuales  co- 
mercia  con  productos  similares.  Esta  estructura  de  mercado,  llamada  oligopolio,  existe  en 
industrias  como  el  cobre,  el  aluminio,  los  refrescos,  los  cereales  en  hojuelas,  los  neumaticos 
e  incluso  entre  las  barberias  y  tiendas  de  comestibles  de  una  pequena  comunidad.  Cuando 
en  la  curva  de  demanda  hay  una  falla,  como  en  la  figura  12.6,  los  oligopolistas  simple- 
mente  deben  poner  precios  a  nivel  competitivo  y  dejarlos  alii.  Generalmente  lo  hacen. 


Asignacion  de  precios  por  debajo  de  la  competencia 

Una  variacion  de  la  asignacion  de  precios  basada  en  el  mercado  es  poner  un  precio  por 
debajo  del  nivel  de  sus  principales  competidores.  La  asignacion  de  precios  por  debajo 
de  la  competencia  la  practican  los  detallistas  de  descuento,  como  Wal-Mart,  Costco  y 
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iPuede  usted  tratar  con  una  curva  de  demanda  con  falla? 


Una  intensa  competencia  de  precios  ha  caracterizado  ai 
ramo  de  las  aerolineas  en  Estados  Unidos  desde  que  fue 
desregulado.  Con  la  intenclon  de  aumentar  el  numero  de 
pasajeros,  una  aerolinea  como  United  puede  recortar  su 
precio  en  una  ruta  muy  concurrida:  Nueva  York  a  Los 
Angeles,  por  ejemplo.  Sin  embargo,  los  competidores  en 
esta  ruta,  como  American  y  Delta,  suelen  igualar  esa  tarifa 
baja  de  inmediato.  De  esto  resulta  que  no  hay  camblo 
significativo  en  la  participaclon  de  mercado  que  mantiene 
cada  aerolinea  en  esa  ruta.  Pero  otra  consecuencia  es 


que  el  precio  del  mercado  se  aslenta, 
al  menos  temporalmente,  en  el  nivel 
bajo.  A  menos  que  el  numero  de  pasajeros 
crezca  de  mode  sustanclal,  es  probable  que  se 
vean  afectadas  las  gananclas  de  las  aerolineas 
que  vuelan  por  ese  trayecto  y  que  igualan  los  precios  de 
tarifa  reduclda. 

^Que  estrateglas  de  marketing  podria  emplear  una 
aerolinea  para  no  tener  que  igualar  el  recorte  de  precios 
de  un  competidor? 


www.aldi.com 


TAG  Heuer  SA  posiciona 
sus  relojes  como  de 
alta  calidad  y  estilo.  El 
fabricante  de  relojes  usa 
celebridades,  incluyendo 
al  golfista  Tiger  Woods, 
para  promover  sus  re¬ 
lojes.  Aqui,  Shahrukh 
Khan,  una  estrella  de 
cine  de  India,  muestra 
su  TAG  Heuer  frente  a 
un  enorme  anuncio  im- 
preso  para  esta  marca. 
TAG  Heuer  busca  una 
fuerte  posicion  de  mer¬ 
cado  conforms  crece  ia 
demanda  de  reiojes  de 
iujo  en  india. 


|-  www.tagheuer.com 


Target,  que  hacen  hincapie  en  pequenos  margenes  de  utilidades  brutas,  gran  volumen  y 
pocos  servicios  al  cliente  (incluidos  los  vendedores).  Elios  le  ponen  precio,  a  marcas  muy 
anunciadas  y  conocidas,  de  10  a  30%  por  debajo  del  precio  de  lista  sugerido,  que  es  el  que 
ponen  normalmente  los  detallistas  de  servicio  completo.  Aldi,  un  abarrotero  detallista  con 
tiendas  en  toda  Europa,  asi  como  en  Australia  y  Estados  Unidos,  compensa  sus  muy  bajos 
precios  al  concentrarse  en  un  surtido  de  productos  limitado,  principalmente  con  marcas  de 
intermediarios.  Incluso  los  detallistas  que  ofrecen  un  surtido  de  servicios  al  cliente  tal  vez 
pongan  precios  por  debajo  del  nivel  competitivo  eliminando  algunos  servicios. 

El  riesgo  en  la  asignacion  de  precios  por  debajo  de  la  competencia  es  que  los  consumi- 
dores  comienzan  a  ver  el  producto  (o  una  tienda  detallista  entera)  como  un  articulo  basico 
indiferenciado,  como  el  carbon  y  la  sal  a  granel,  con  la  atencion  entera  en  las  diferencias  de 
precio.  Si  eso  ocurre,  y  algunos  dirian  que  ya  ha  sido  asi  en  campos  como  el  de  las  compu- 
tadoras  personales  y  los  televisores  de  pantalla  plana,  entonces  los  consumidores  eligen  la 
marca  de  precio  mas  bajo.  A  su  vez,  es  probable  que  las  firmas  competidoras  desaten  una 
guerra  de  precios  que  disminuya  o  elimine  las  ganancias.  Un  observador  hizo  una  pregun- 
ta  que  se  aplica  a  cualquier  industria  en  la  que  las  empresas  recurren  al  precio  como  medio 
para  obtener  ventaja  sobre  los  competidores:  “jComo  pueden  las  cadenas  restauranteras 
tener  siquiera  la  esperanza  de  volver  a  asignar  alguna  vez  precios  altos  despues  de  promover 

en  forma  incesante  precios  de  poco  valor?”^^ 

Asignacion  de  precios  por 
encima  de  la  competencia 

Elay  productores  o  detallistas  que  ponen  a 
veces  sus  precios  por  encima  del  nivel  pre- 
dominante  del  mercado.  Por  lo  comun,  la 
asignacion  de  precios  por  encima  de  la  com¬ 
petencia  solo  funciona  cuando  el  producto  es 
distintivo  o  cuando  el  vendedor  ha  adquirido 
prestigio  en  su  campo.  La  mayoria  de  las 
comunidades  tienen  una  boutique  de  ropa 
de  elite  y  una  joyeria  prestigiada  en  las  que 
los  precios  estan  notablemente  arriba  del  ni¬ 
vel  puesto  por  otras  tiendas  con  productos 
aparentemente  similares.  Sin  embargo,  una 
gasolinera  que  tiene  una  fuerte  ventaja  basa- 
da  en  una  mejor  ubicacion  (como  la  de  que 
sea  la  unica  estacion  en  muchos  kilometros 
sobre  una  autopista  interestatal)  tal  vez  pue- 
da  aplicar  la  asignacion  de  precios  por  arriba 
del  nivel  del  mercado. 


Determinacion  del  precio 
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cQue  efectos  tiene  el  euro  en  la  aslgnaclon  de  preclos  en  Europa? 


Como  se  expiica  en  el  capitulo  3,  to- 
dos  los  paises  de  la  Union  Europea, 
salvo  tres,  han  adoptado  una  dIvIsa 
comun  llamada  euro  (DInamarca,  Reino 
Unido  y  Suecia  decldleron  mantener  su  dIvIsa 
naclonal,  al  menos  por  el  memento).  La  circulaclon  de  los 
nuevos  billetes  y  monedas  se  Inicio  en  el  2002  y  sustituyo 
a  los  francos,  marcos,  pesetas  y  otras  dIvIsas. 

La  adopcion  de  una  dIvIsa  comun  ha  tenido  conse- 
cuenclas  significativas  en  las  empresas  que  hacen  ne- 
goclos  en  los  12  paises  que  la  adoptaron,  los  cuales  en 
conjunto  tienen  casi  300  millones  de  cludadanos  y  repre- 
sentan  la  sexta  parte  de  la  economia  mondial .  Entre  esas 
consecuenclas  estan: 


sus  estrateglas  de  aslgnaclon  de  preclos.  Las  sigulentes 
son  algunas  opciones: 

•  Determlnar  si  es  necesarlo  un  solo  precio  “paneu- 
ropeo”  o  todavia  son  apllcables  las  diferenclas  de  pre¬ 
clos.  En  palabras  de  un  directive:  “La  dIvIsa  comun  no 
borra  20  siglos  de  diferenclas  historicas  y  culturales”. 

•  DIsehar  productos  innovadores  para  satisfacer  nece- 
sldades  especificas  y,  como  resultado,  que  no  esten 
sujetos  constantemente  a  comparaclones  de  preclos. 

•  Establecer  un  programa  de  marketing  paneuropeo, 
con  producto,  empaque,  precio  y  programa  de  pro- 
moclon  comunes  en  todo  el  continente.  Procter  & 
Gamble  esta  muy  Interesada  en  esta  estrategla. 


•  Con  una  sola  dIvIsa,  lo  que  produce  la  llamada  trans- 
parencla  de  preclos,  a  los  mercadologos  les  resulta 
mas  dificil  usar  niveles  de  preclos  distintos  en  paises 
diversos,  ya  que  los  consumidores  pueden  comparer 
facllmente  los  preclos.  Hasta  antes  del  euro,  las  com- 
pahias  podian  varlar  los  preclos  de  un  pais  a  otro, 
tomando  en  cuenta  factores  como  la  competencia 
y  la  sensibllldad  de  los  consumidores  a  los  preclos 
en  una  region  especifica.  Por  ejempio,  a  fines  de  la 
decada  de  1990,  una  botella  de  Gatorade  costaba 
en  Alemania  casi  cuatro  veces  mas  que  en  Espaha. 
Sin  embargo,  el  advenimiento  del  euro  debe  con- 
llevar,  al  paso  del  tiempo,  la  convergencia  de  preclos 
(la  reduccion  de  la  gama  de  preclos). 


Algunos  compradores  y  organizaciones  de  consumi¬ 
dores  europeos  afirman  que  las  compahias  vieron  en  la 
introduccion  del  euro  una  oportunidad  para  aumentar  los 
preclos.  En  particular,  muchos  consumidores  piensan 
que  los  preclos  se  “redondearon  hacia  arriba”  durante  la 
conversion  de  las  divisas  nacionales  al  euro.  Sin  embar¬ 
go,  esos  supuestos  aumentos  se  habrian  compensado 
con  la  reduccion  de  preclos  en  otros  productos.  Segun 
una  fuente,  durante  los  dos  primeros  ahos  del  euro,  los 
preclos  en  los  paises  participantes  se  elevaron  alrededor 
de  1 .25%  anual.  Esta  tasa  de  inflacion  fue  menor  que  la 
experimentada  en  esos  paises  en  la  decada  de  1990. 


•  Frente  a  la  competencia  de  preclos  adicional,  es 
probable  que  los  detallistas  y  mayoristas  busquen 
preclos  mas  bajos  con  sus  proveedores. 

De  manera  coincidente  con  la  introduccion  del  euro, 
muchas  compahias  modificaron,  o  pensaron  cambiar. 


Puentes:  “The  Euro  and  Prices  Two  Years  On”,  Monthly  Report  of  the  Deutsche 
Bundesbank,  enero  de  2004,  pp.  15+;  David  Fairlamb,  “Has  the  Euro  Unleashed 
a  Wave  of  Price  Gouging?",  BusinessWeek,  16  de  septiembre  de  2002,  p.  43; 
Michael  R.  Sesit,  “Shopping  Around— Euro  Adds  Momentum  to  Price  Compari¬ 
sons”,  The  Wall  Street  Journal,  1 1  de  enero  de  2002,  p.  27;  y  Maricris  G.  Briones, 
“The  Euro  Starts  Here",  Marketing  News,  20  de  julio  de  1998,  pp.  1 , 39. 


I-  www.waterford.com 


I-  www.patekphilippe.com 


La  asignacion  de  precios  por  arriba  del  nivel  del  mercado  la  utilizan  a  menudo  los  fa- 
bricantes  de  marcas  de  prestigio  de  bienes  de  alto  costo,  como  automoviles  (Ferrari,  Bent¬ 
ley),  cristaleria  (Waterford),  productos  de  piel  (Gucci,  Fendi)  y  relojes  (Breguet,  Rolex). 
Patek  Philippe,  una  empresa  suiza,  hace  solo  unos  30  000  relojes  por  ano,  ipero  los  precios 
de  estos  van  de  9  000  a  mas  de  1  000  000  de  dolares  por  reloj!  La  asignacion  de  precios  por 
arriba  del  nivel  del  mercado  se  emplea  tambien  para  los  bienes  de  negocios.  En  ocasiones 
puede  ser  eficaz  para  bienes  de  costo  relativamente  bajo.  Premier  Industrial,  por  ejempio, 
les  pone  a  sus  abrazaderas  y  tuberias  precios  por  lo  menos  10%  (y  ocasionalmente  mucho 
mas  altos)  por  encima  de  los  productos  competidores.  Premier,  un  distribuidor  industrial, 
puede  hacer  esto  porque,  a  diferencia  de  sus  competidores,  acepta  pequenos  pedidos  y  hace 
sus  envios  dentro  de  las  24  horas  siguientes  a  la  toma  de  la  orden.^* 

Algunas  empresas  de  servicios  tambien  ponen  sus  precios  arriba  de  los  de  sus  com¬ 
petidores.  En  la  industria  hotelera,  las  cadenas  Ritz  Carlton  y  Fairmont  han  aplicado  este 
enfoque  con  exito.  Considere  un  ejempio  de  la  asignacion  de  precios  por  encima  de  la  com- 
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petencia  en  el  campo  de  los  servicios  personales,  especificamente  en  la  instruccion  del  golf.  La 
mayoria  de  los  instructores  profesionales  entre  los  “100  mejores”  del  ano  de  la  revista  Golf 
Magazine,  cobran  de  100  a  250  dolares  la  bora  por  sus  servicios.  Sin  embargo,  un  pequeno 
grupo  que  ha  trabajado  con  estrellas  como  Tiger  Woods  y  Vijay  Singh,  exigen  mucho  mas: 
hasta  5  000  dolares  por  medio  dia  e  incluso  mas.  Por  supuesto,  esos  precios  tan  elevados 
recortan  la  demanda,  lo  cual  esta  bien  para  algunos  de  estos  instructores  de  elite. 


Resumen 


En  nuestra  economia,  el  precio  influye  en  la  asignacion 
de  recursos.  En  cada  empresa,  el  precio  es  un  factor  sig- 
nificativo  para  lograr  el  exito  en  marketing;  y  en  muchas 
situaciones  de  compra  puede  ser  de  gran  importancia 
para  los  consumidores.  Sin  embargo,  es  dificil  definir  el 
precio.  Una  definicion  general  podria  ser:  el  precio  es  la 
cantidad  de  dinero  u  otros  elementos  de  utilidad  necesa- 
rios  para  adquirir  un  producto. 

Antes  de  poner  el  precio  base  de  un  producto,  la 
administracion  debe  identificar  su  objetivo  de  asignacion 
de  precios.  Los  objetivos  principales  de  la  asignacion  de 
precios  son:  1)  percibir  una  retribucion  meta  sobre  la 
inversion  o  en  ventas  netas,  2)  maximizar  utilidades  (ga- 
nancias),  3)  incrementar  ventas,  4)  mantener  o  captar  una 
participacion  meta  del  mercado,  5)  estabilizar  los  precios 
y  6)  hacer  frente  a  los  precios  de  la  competencia. 

Aparte  del  objetivo  de  asignacion  de  precios  de  la 
empresa,  otros  factores  clave  que  influyen  en  la  asig¬ 
nacion  de  precios  son:  1)  la  demanda  del  producto,  2)  las 
reacciones  de  la  competencia,  3)  las  estrategias  planeadas 
para  otros  elementos  de  la  mezcla  de  marketing  y  4)  el 
costo  del  producto.  El  concepto  de  elasticidad  se  refiere 
al  efecto  que  los  cambios  en  el  precio  unitario  tienen  en  el 
mimero  de  unidades  vendidas  y  en  el  ingreso  total. 

Tres  de  los  principales  metodos  que  se  siguen  para 
determinar  el  precio  base  son  la  asignacion  de  precios 
sobre  el  costo  mas  el  margen  de  utilidades,  el  analisis 
marginal  y  la  asignacion  de  precio  unicamente  en  rela- 
cion  con  el  mercado.  Para  que  la  asignacion  de  precios 
sobre  el  costo  mas  el  margen  de  utilidades  sea  efectiva. 


el  vendedor  debe  considerar  varios  tipos  de  costos  y  sus 
reacciones  a  los  cambios  en  la  cantidad  producida.  Un 
productor  suele  poner  un  precio  para  cubrir  el  costo  to¬ 
tal.  En  algunos  casos,  sin  embargo,  la  mejor  politica  tal 
vez  sea  poner  un  precio  que  cubra  solo  el  costo  marginal. 
La  debilidad  principal  de  la  asignacion  de  precios  sobre 
el  costo  mas  el  margen  de  utilidades  es  que  no  considera 
en  modo  alguno  la  demanda  del  mercado.  Para  compen- 
sar  en  parte  esta  falla,  la  empresa  puede  aplicar  el  analisis 
de  equilibrio  como  herramienta  en  la  puesta  del  precio. 

En  situaciones  de  comercio  reales,  las  condiciones 
del  mercado  influyen  en  la  asignacion  de  precios.  De  aqui 
que  el  analisis  marginal,  que  toma  en  cuenta  la  demanda 
y  los  costos  para  determinar  un  precio  conveniente  para 
un  producto,  es  util  para  entender  las  fuerzas  que  afectan 
al  precio.  El  precio  y  el  nivel  de  produccion  se  ponen  en 
el  punto  en  que  los  costos  marginales  igualan  al  ingreso 
marginal.  La  eficiencia  del  analisis  marginal  en  la  asig¬ 
nacion  de  precios  depende  de  que  se  obtengan  datos  de 
costo  confiables. 

Elay  muchos  productos  para  los  que  resulta  rela- 
tivamente  facil  asignar  precios,  pues  la  administracion 
se  limita  a  ponerlos  al  nivel  de  la  competencia.  La  asig¬ 
nacion  de  precios  a  los  niveles  prevalecientes  en  el  merca¬ 
do  dene  sentido  para  las  empresas  que  venden  productos 
muy  conocidos  y  estandarizados,  y  en  ocasiones  para  las 
companias  individuales  en  un  oligopolio.  Dos  variantes 
de  la  asignacion  de  precios  al  nivel  del  mercado  son  la 
puesta  del  precio  por  encima  o  debajo  de  los  niveles  de 
los  competidores  principales. 


Mas  sobre  Priceline.com 


Despues  de  establecer  su  sitio 
web  como  el  lugar  para  coti- 
zar  boletos  de  avion,  Price¬ 
line.com  aspira  a  mucho  mas. 
Segun  Jay  Walker,  su  funda- 
dor:  “No  existe  una  categoria 
[de  productos]  en  la  que  no 
estaremos”.  En  relacion  con 
la  primer  area  de  expansion. 
Walker  comento:  “Elasta  ahora,  los  hoteles  ban  enfren- 
tado  el  peor  de  dos  mundos  posibles.  Si  reducen  los  pre¬ 
cios  de  algunos  cuartos,  se  arriesgan  a  provocar  la  ira  de 


huespedes  que  pagaron  precios  mas  altos.  Si  man  tienen 
estaticos  los  precios,  existe  el  riesgo  de  oportunidad,  de 
que  algunos  cuartos  se  queden  vacios”. 

Al  permitir  que  los  consumidores  establezcan  sus 
propios  precios.  Priceline  vende  la  estancia  en  cuartos  de 
hotel  a  viajeros  que  de  otra  manera  no  reservarian  cuar¬ 
tos  en  las  cadenas  hoteleras  participantes.  En  octubre 
de  1998,  apenas  meses  despues  de  su  inicio.  Priceline  ya 
reservaba  mas  de  4  000  cuartos  mensuales.  A  mediados 
de  2001,  la  compania  vendia  reservaciones  mensuales 
por  mas  de  50  000  noches  de  estancia.  La  demanda  cre- 
cio  a  mas  de  7.5  millones  de  noches  de  cuartos  en  2004, 
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comparados  con  las  cifras  correspondientes  de  Priceline 
de  2.8  millones  de  boleros  de  avion  contratados  y  unos  5 
millones  de  dias  de  alquiler  de  autos. 

Menos  exitoso  resulto  el  movimiento  de  la  compania 
a  los  ramos  de  abarrotes  y  gasolina.  En  una  empresa  con- 
junta,  llamada  WebHouse  Club  Inc.,  Priceline  intento 
motivar  a  los  compradores  para  que  adquirieran  en  linea 
cereales,  refrescos  y  otros  abarrotes,  en  vez  de  hacerlo 
en  un  supermercado  “fisico”.  Los  compradores  especi- 
ficaban  los  precios  que  pagarian  por  articulos  de  149 
categorias.  Una  cuota  mensual  de  3  dolares  les  daba  el 
derecho  de  escribir  los  precios  y  averiguar  al  instante 
si  los  fabricantes  de  los  productos  los  aceptaban  o  no. 
Despues  de  pagar  en  linea  con  una  tarjeta  de  credito,  el 
cliente  iba  a  un  supermercado  local  participante,  recorria 
los  pasillos  y  seleccionaba  los  articulos  comprados.  A 
fin  de  contrarrestar  las  criticas  de  que  el  proceso  llevaba 
tiempo,  los  administradores  de  Priceline  afirmaron  que 
muchos  compradores  ya  dedicaban  tiempo  a  cortar  y 
organizar  los  cupones  de  los  fabricantes. 

Basicamente,  muchos  grandes  fabricantes  de  bie- 
nes  de  consumo  se  rehusaron  a  participar,  con  lo  que 
WebHouse  tuvo  que  subsidiar  los  descuentos  que  habia 
prometido  a  los  compradores.  Empresas  como  Kim¬ 
berly-Clark  se  mostraron  renuentes  al  otorgamiento  de 
descuentos  a  WebHouse,  ya  que  no  querian  poner  en 
riesgo  sus  marcas  u  otros  canales  de  distribucion. 


Por  este  y  otros  motivos,  el  sitio  web  de  abarrotes  de 
“fije  su  precio”  fracaso.  La  empresa  conjunta  de  venta 
de  gasolina  fracaso  por  razones  similares.  Los  mercado- 
logos  de  las  grandes  cadenas  de  gasolineras  se  rehusaron 
por  la  renuencia  de  WebHouse  en  cuanto  a  indicarles 
cuales  de  sus  competidores  se  habian  unido  al  programa. 
Ademas,  como  senalo  uno  de  los  mercadologos:  “La 
gasolina  es  en  parte  una  compra  de  conveniencia.  Las 
personas  no  andan  buscando  por  toda  la  ciudad  para 
ahorrar  dos  dolares  mensuales”. 

Sin  inmutarse,  pero  tal  vez  mas  prudente.  Priceline, 
com  Inc.,  esta  abriendose  paso  en  el  area  de  los  produc¬ 
tos  de  viaje.  Por  ejemplo,  el  servicio  en  linea  llego  a  un 
acuerdo  para  vender  cuartos  de  hotel  con  descuento  de 
algunas  cadenas  conocidas  en  su  sitio  web  Lowestfare. 
com.  Al  anunciar  el  contrato  en  2003,  Priceline  dijo  que 
las  cadenas  participantes  eran  Marriott,  Hilton,  Hyatt, 
Six  Continents  (ahora  InterContinental)  y  Starwood.^® 

1.  iQue  aspectos  paso  por  alto  la  empresa  conjunta 
WebHouse  de  Priceline  en  su  intento  de  aplicacion  del 
concepto  “fije  su  propio  precio”  a  los  abarrotes? 

2.  iQue  otras  categorias  de  productos  serlan  idoneas 
para  el  modelo  de  negocios  de  Priceline? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Precio  (338) 

Trueque  (338) 

Valor  (340) 

Objetivos  de  la  asignacion  de  precios  (342) 
Precio  base  (precio  de  lista)  (345) 

Precio  esperado  (345) 

Demanda  inversa  (346) 

Costo  fijo  (348) 

Costo  fijo  total  (348) 

Costo  fijo  promedio  (348) 

Costo  variable  (348) 

Costo  variable  total  (348) 


Costo  variable  promedio  (348) 

Costo  total  (349) 

Costo  total  promedio  (349) 

Costo  marginal  (349) 

Curva  de  costo  fijo  promedio  (349) 
Curva  de  costo  variable  promedio  (349) 
Curva  de  costo  total  promedio  (349) 
Curva  de  costo  marginal  (350) 
Asignacion  de  precios  sobre  el  costo  mas 
margen  de  utilidad  (350) 

Analisis  de  punto  de  equilibrio  (353) 
Punto  de  equilibrio  (353) 


Ingreso  marginal  (355) 

Ingreso  promedio  (355) 

Asignacion  de  precios  para  hacer  frente  a 
la  competencia  (357) 

Asignacion  dinamica  de  precios  (357) 
Competencia  perfecta  (358) 

Demanda  con  falla  (358) 

Oligopolio  (358) 

Asignacion  de  precios  por  debajo  de  la 
competencia  (358) 

Asignacion  de  precios  por  encima  de  la 
competencia  (359) 


PrcguntQs  y  problcmas 


1.  a)  Explique  como  puede  influir  el  objetivo  de  la 
asignacion  de  precios  de  una  compania  en  el 
programa  promocional  del  producto. 

b)  iCual  de  las  seis  metas  de  asignacion  de  precios 
comprende  la  mayor  y  mas  emprendedora  cam- 
pana  promocional? 


2.  iQue  condiciones  de  marketing  podrian  llevar  logi- 
camente  a  una  empresa  a  ponerse  como  objetivo  de 
asignacion  de  precios  “hacer  frente  a  la  competencia”? 

3.  iCual  es  su  precio  esperado  para  cada  uno  de  los 
articulos  siguientes?  iComo  llego  a  su  estimado  en 
cada  caso? 
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Capitulo  doce 


a)  Un  servicio  de  Internet  que  le  envie  a  usted  diaria- 
mente  por  correo  electronico  noticias  de  dos  ciu- 
dades  de  su  eleccion  (como  su  ciudad  de  residen- 
cia  y  otra  en  la  que  pudiera  vivir  en  el  future). 

b)  Un  nuevo  tipo  de  refresco  de  cola  que  retenga  su 
gas  bastante  tiempo  despues  de  abrirse;  envasada 
en  botellas  de  355  mililitros  y  de  dos  litres. 

c)  Un  modelo  de  televisor  de  mesa  alimentado  por 
energia  nuclear,  con  garantia  de  funcionar  10  anos 
sin  reemplazo  del  componente  generador  original; 
que  no  requiera  baterias  ni  cables  electricos. 

4.  Nombre  tres  productos,  incluido  por  lo  menos  un 
servicio,  de  los  cuales  crea  que  hay  demanda  inversa. 
De  cada  producto,  ^dentro  de  que  escala  de  precios  se 
encuentra  esta  demanda  inversa? 

5.  En  la  figura  12.2,  jque  importancia  tiene  el  punto 
donde  la  curva  de  costo  marginal  intersecta  la  cur- 
va  de  costo  total  promedio?  Explique  por  que  la 
curva  de  costo  total  promedio  esta  declinando  (lige- 
ramente)  a  la  izquierda  del  punto  de  interseccion  y 
ascendiendo  (un  poco)  mas  alia  de  este  punto.  Expli¬ 
que  como  puede  estar  subiendo  la  curva  de  costo 
marginal  mientras  la  curva  de  costo  total  promedio 
esta  declinando  todavia. 

Marketing  en  accion 

1.  Elija  tres  bienes  (productos  no  comestibles,  nuevos 
o  usados,  en  la  escala  de  10  a  100  dolares)  cuya 
compra  este  considerando.  Determine  el  precio  de 
los  articulos  en  su  comunidad  local,  indagando  en 
uno  o  mas  puntos  de  venta  detallistas.  Vaya  despues 
a  un  sitio  de  subasta  en  linea,  como  eBay.com  o 
Amazon.com,  y  compare  los  precios  de  cada  uno  de 
los  articulos.  i Cuales  son  mas  bajos,  los  precios  en 
linea  o  los  de  las  tiendas?  ^Donde  compraria  usted 
cada  articulo?  iBajo  que  razones  estarian  basadas 
sus  decisiones? 


6.  ^  Cuales  son  los  meritos  y  limitaciones  del  metodo 
basado  en  costo  mas  margen  de  utilidades  para  poner 
un  precio  base? 

7.  En  una  grafica  de  equilibrio,  jes  horizontal  siempre  la 
linea  de  costo  fijo  total?  ^Es  recta  siempre  la  linea  de 
costo  variable  total?  Explique. 

8.  Remitiendose  a  la  tabla  12.3  y  a  la  figura  12.4,  ^cua- 
les  serian  los  puntos  de  equilibrio  de  Euton  Eactory 
en  los  precios  de  50  y  90  dolares,  si  los  costos  varia¬ 
bles  son  de  40  dolares  por  unidad  y  los  costos  fijos  se 
mantienen  en  25  000  dolares? 

9.  Un  pequeno  fabricante  vende  boligrafos  a  los  deta¬ 
llistas  a  8.40  dolares  por  docena.  El  costo  de  manu- 
factura  fue  de  50  centavos  de  dolar  por  boligrafo.  Los 
gastos,  incluyendo  todos  los  costos  de  venta  y  admi- 
nistrativos,  excepto  la  publicidad,  fueron  de  19  200 
dolares.  ^Cuantas  docenas  tiene  que  vender  el  fabri¬ 
cante  para  cubrir  estos  gastos  y  pagar  una  campana 
publicitaria  de  6  000  dolares  de  costo? 

10.  En  la  figura  12.5,  ipor  que  la  empresa  tendria  nor- 
malmente  que  dejar  de  producir  en  la  cantidad  Q? 
jPor  que  se  pone  el  precio  en  B,  en  lugar  de  D  o  A? 


2.  Identifique  un  establecimiento  de  su  comunidad  que 
en  general  asigne  precios  por  debajo  de  los  niveles  de 
la  mayoria  de  otras  empresas  y  otro  que  ponga  los 
precios  por  encima  de  los  niveles  prevalecientes  del 
mercado.  Obtenga  una  entrevista  con  el  gerente  de 
cada  establecimiento.  Pidales  a  ambos  que  expliquen 
las  razones  de  ser  y  los  procedimientos  asociados 
con  sus  metodos  de  asignacion  de  precios.  Pregunte 
tambien  al  gerente  de  la  tienda  de  precios  por  encima 
del  mercado  como  se  atrae  y  se  satisface  luego  a  los 
clientes  con  esos  precios  altos. 
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Capitulo  13 


“Bose  se  comprometio,  entonces,  a  lograr  lo  que 
parecena  una  contradiccion:  ‘un  gran  sonido  en  un 
altavoz  pequeno\” 


€strQtcgiQs  de  Qsignacion  de  prccios 


^Puede  mantenerse  Bose  en  la  cresta  de  la  ola? 


iComo  puede  una  combinacion  de  radio  y  un  reproductor 
sencillo  de  discos  compactos  venderse  adecuadamente  con 
un  precio  de  499  dolares?  ^Que  haria  que  los  consumidores 
gasten  mas  de  1  000  doiares  en  un  sistema  mas  avanzado  con 
un  cambiador  de  cinco  discos  compactos?  Tal  vez  las  respues- 
tas  sean  simplemente  que  la  Corporacion  Bose  da  productos 
superiores  basados  en  una  detallada  investigacion. 

La  Corporacion  Bose  fue  fundada  en  1964  por  el  doctor 
Amar  Bose,  profesor  del  Institute  Tecnoldgico  de  Massachusetts, 
despues  de  quedar  decepcionado  por  la  calidad  del  sonido  de 
un  sistema  estereo  que  adquirio.  El  primer  producto  de  la  com- 
pahi'a,  el  altavoz  2201 ,  reproducia  un  sonido  excelente,  pero  era 
grande. 

Bose  se  comprometio  entonces  a  lograr  “un  gran  sonido  en 
un  altavoz  pequeho”.  El  modelo  901  Direct/Reflecting  Speaker, 
lanzado  al  mercado  en  1968,  logro  eso.  Al  reflejar  89%  del 
sonido  de  las  paredes,  este  modelo  replicaba  un  concierto  en 
vivo  tanto  como  era  posible.  Sin  embargo,  el  altavoz  901  no  fue 
bien  recibido  al  principio.  Segun  Bose,  “haci'a  todo  lo  que  se 
consideraba  equivocado”,  es  decir,  el  altavoz  era  pequeho,  no 
tenia  woofers  o  tweeters  y  tenia  altavoces  de  cuatro  pulgadas 
apuntados  en  direcclones  no  tradiclonales. 

Despues  de  14  ahos  de  investigacion,  Bose  introdujo  nue- 
vos  productos  basados  en  “tecnologla  de  altavoces  de  gula  de 
ondas  acusticas”.  Esta  tecnologla  es  la  base  y  justificaclon  de  los 
radios,  reproductores  de  radlo/CD  yde  los  llamados  sistemas 
musicales  de  precio  relativamente  alto  de  Bose. 

Segun  Bose,  su  nuevo  Sistema  de  Onda  Musical  reproduce 
notas  musicales  media  octava  mas  baja  que  su  predecesor. 
Productos  mejorados  de  menor  precio  pueden  “canibalizar”  las 
ventas  de  ofertas  de  mayor  precio  (y  presumiblemente  mas 
rentables).  El  fundador  de  la  empresa  no  se  preocupa,  y  dice  que 
las  empresas  “nunca  deben  temer  a  los  productos  que  se  vuel- 
ven  obsoletos  por  sus  propios  productos  (nuevos  y  mejores)”. 

Bose  ofrece  sus  productos  a  traves  de  multiples  canales 
de  distribucion.  La  compahia  trata  directamente  con  consumi¬ 
dores  que  ven  sus  anuncios  en  diversos  medios,  o  acuden  a 
su  sitio  web.  Ademas,  tiene  una  amplia  red  de  detallistas.  Otro 
metodo  es  una  serie  de  1 1 5  “tiendas  de  exhibicion”  en  Estados 
Unidos  y  mas  de  25  en  otros  paises.  En  ellas,  un  consumidor 
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interesado  puede  escuchar  la  calidad  del  sonido  que  emiten 
los  productos  Bose  en  entornos  realistas. 

El  producto  3-2-1  tipifica  las  estrategias  de  marketing  de  la 
compahia,  al  menos  para  sus  productos  para  el  consumidor. 

•  El  3-2-1  va  dirigido  a  hogares  que  no  tienen  sonido  envol- 
vente,  porque  cuentan  con  muy  poco  espacio  para  la  serie 
normal  de  cinco  altavoces,  o  creen  que  este  producto  es 
demasiado  complejo,  o  que  no  proporciona  un  buen  valor. 

•  El  3-2-1  entrega  beneficios  no  encontrados  en  productos 
de  la  competencia.  Proporciona  sonido  envolvente  total  de 
dos  altavoces  y  entrega  un  area  mas  grande  en  la  cual  las 
personas  pueden  disfrutar  el  sonido  envolvente  mas  que 
con  los  sistemas  anteriores  de  dos  altavoces. 

•  El  3-2-1  lo  distribuye  una  amplia  variedad  de  detallistas, 
incluyendo  cadenas  importantes,  como  Tweeter  y  Best  Buy, 
y  tambien  a  traves  de  canales  controlados  por  Bose. 

•  Los  productos  Bose,  Incluyendo  el  3-2-1 ,  se  promueven 
con  intensidad,  en  especial  a  traves  de  medios  impresos 
(desde  revistas  de  estilo  de  vida  hasta  periodicos)  y  en 
exhibiciones  en  tiendas. 

•  Cuando  se  lanzo  al  mercado  en  2001 ,  el  precio  de  venta 
al  detalle  del  producto,  de  999  dolares,  era  notablemente 
mas  elevado  que  el  de  los  productos  de  la  competencia.  No 
obstante,  el  3-2-1  se  convirtid  en  el  sistema  de  teatro  para 
el  hogar  de  mayor  venta. 

La  Corporacion  Bose  es  de  propiedad  privada  y  asi  no 
necesita  revelar  sus  ventas  o  utilidades  reales.  Un  competidor 
especula  que  la  compahia,  con  sede  en  Massachusetts,  vende  un 
total  de  alrededor  de  1  millon  de  unidades  de  sus  dos  productos 
basicos,  el  sistema  musical  Wave  y  el  radio  Wave,  cada  aho. 

La  filosofia  de  Bose  es  que,  a  traves  de  la  investigacion, 
“la  ficcion  de  ayer  se  convierte  en  la  realidad  de  mahana”.  Asi,  la 
piedra  angular  para  el  marketing  de  la  compahia  es  ofrecer  un 
producto  superior.  Si  eso  ocurre,  los  precios  relativamente  altos 
no  son  un  Impedimento  porque  muchos  consumidores  concluyen 
que  los  productos  Bose  proporcionan  un  valor  excepcional.^ 
iCuales  son  las  ventajas  y  desventajas  de  los  precios 
relativamente  altos  de  Bose? 


En  lo  fundamental,  al  manejar  el  elemento  del  precio  de  una  mezcla  de  marketing  en  una 
empresa  (tratese  de  un  fabricante  como  Bose,  una  empresa  de  servicios  como  Accenture  Con¬ 
sulting,  un  detallista  como  Macy’s  o  una  compania  en  linea  como  Bluefly),  primero  se  tiene 
que  decidir  su  meta  de  asignacion  de  precios  y  luego  poner  el  precio  base  de  un  bien  o  un  ser- 
vicio.  La  tarea  final,  como  se  aprecia  en  la  figura  13.1,  es  plantear  estrategias  de  asignacion  de 
precios  que  sean  compatibles  con  el  resto  de  la  mezcla  de  marketing.  Hay  que  dar  respuesta  a 
muchas  preguntas  estrategicas  relacionadas  con  el  precio,  y  no  solo  ha  de  hacerlo  Bose,  como 
en  el  caso  precedente,  sino  todas  las  empresas.  Entre  estas  cuestiones  se  incluyen:  ^compite 
nuestra  compania  esencialmente  sobre  la  base  del  precio  o  sobre  otros  factores?,  ique  clase 
de  programa  de  descuentos  se  debe  adoptar?,  ^en  ocasiones  absorberemos  costos  de  envio?, 
^nuestros  metodos  de  asignacion  de  precios  son  acordes  con  la  erica  y  son  legales? 

En  este  capitulo  analizamos  primordialmente  las  formas  en  que  una  empresa  se  adapta 
a  un  precio  base  de  un  producto  para  coincidir  con  su  programa  total  de  marketing. 
Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  La  competencia  de  precios,  especialmente  la  asignacion  de  precios  por  valor  y  la  com- 
petencia  ajena  al  precio. 

•  Las  estrategias  de  asignacion  de  precios  para  entrar  en  un  mercado,  en  especial  la  de 
descremado  del  mercado  y  la  de  penetracion  en  este. 

•  Los  descuentos  y  compensaciones  (rebajas  y  bonificaciones). 

•  Las  estrategias  geograficas  de  asignacion  de  precios. 

•  Las  situaciones  especiales  de  asignacion  de  precios,  especialmente  los  enfoques  de  un 
precio  y  de  precio  flexible,  la  asignacion  de  lider  de  precios,  la  asignacion  de  precios 
bajos  todos  los  dias  y  de  precios  altos-bajos  y  los  cambios  reactivos  y  proactivos. 

•  Cuestiones  legales  relacionadas  con  la  asignacion  de  precios. 

En  este  capitulo  usaremos  con  frecuencia  el  termino  estrategia,  asi  que  vamos  a  ex¬ 
plicar  su  significado.  Una  estrategia  es  un  amplio  plan  de  accion  por  medio  del  cual  una 
organizacion  intenta  alcanzar  una  meta  particular.  Para  ilustrar  esto,  una  compania  puede 
adoptar  una  estrategia  de  oferta  de  descuentos  por  cantidad  para  lograr  la  meta  de  10% 
de  aumento  en  las  ventas  de  este  ano. 

Competencia  de  precios  contra 
competencia  ojeno  ol  precio 

Al  desarrollar  un  programa  de  marketing,  la  administracion  tiene  que  decidir  si  va  a  com- 
petir  esencialmente  sobre  la  base  del  precio  o  de  elementos  fuera  del  precio  de  la  mezcla  de 


FIGURn  13.1 

El  proceso  de 
determinacion 
del  precio. 

Los  primeros  dos  pasos  se 
trataron  en  el  capitulo  12,  el 
tercero  es  el  tema  de  este 
capitulo. 


Elegir  el  objetivo  de 
asignacion  de  precios 


I 


Elegir  el  metodo  de  determinacion  del  precio  base: 
Asignacion  de  precios  Precio  basado  Precio  puesto 
sobre  el  costo  mas  en  la  demanda  en  relacion  solo 

margen  de  utilidad  y  en  los  costos  con  el  mercado 


Plantear  estrategias  apropiadas: 


Competencia  de  precio 
o  extraprecio 
Asignacion  de  precios 
descremados  comparada 
con  la  de  precios 
de  penetracion 
Descuentos  y  regalos 


Asignacion  de  precios 
geografica 
De  un  precio 

comparada  con  la 
de  precio  flexible 
Asignacion  de  precios 
de  lider 


Asignacion  de  precios 
altos-bajos  comparada 
con  la  de  precios  bajos 
todos  los  dias 
Sostenimiento  de  precio 
de  reventa 

Cambios  reactivos  compa- 
rados  con  los  proactivos 


Objetivos 
del  capitulo 
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marketing.  Esta  eleccion  afecta,  como  es  obvio,  a  otras  partes  del  programa  de  marketing 
de  la  empresa. 


H-  www.dollargeneral.com 


Competencia  por  precio 

Una  compania  entra  en  la  competencia  de  precio  al  ofrecer  regularmente  productos  a  pre- 
cios  lo  mas  bajos  posible,  acompanados  usualmente  de  pocos  servicios,  si  acaso.  Los  bienes 
de  consumo  electronicos,  las  computadoras  y  los  viajes  aereos  se  cuentan  entre  los  miles  de 
ramos  caracterizados  por  una  competencia  de  precio  rigurosa.  Las  nuevas  aerolineas  ban 
intensificado  recientemente  la  competencia  de  precios  en  Estados  Unidos  y  Europa.^ 

En  el  sector  detallista,  las  grandes  cadenas  de  descuento,  incluidas  Wal-Mart  y  Kmart, 
compiten  principalmente  sobre  la  base  del  precio.  Elay  cadenas  menores,  como  Dollar 
General  y  Eamily  Dollar  Stores,  que  ofrecen  los  llamados  descuentos  profundos,  y  que  por 
esto  dependen  aun  mas  de  los  precios  bajos.  Los  descuentistas  agresivos  se  ban  expandido 
rapidamente  “al  provocar  a  los  consumidores  con  una  amplia  gama  de  productos  comes¬ 
tibles  y  domesticos  en  tiendas  limpias,  bien  organizadas  y  surtidas  en  abundancia”.^ 

La  competencia  de  precios  tambien  se  ha  estado  esparciendo  por  otras  partes  del 
mundo.  Por  ejemplo,  las  reducciones  de  precio  se  vuelven  mas  comunes  por  toda  Europa. 
Este  cambio  en  la  estrategia  competitiva  se  debio  a  la  eliminacion  de  diversas  barreras  co- 
merciales  y,  en  fecha  mas  reciente,  a  la  introduccion  del  euro,  la  moneda  comun.  Algunos 
detallistas  electronicos,  tanto  en  Estados  Unidos  como  en  otros  paises,  ban  utilizado  la 
competencia  de  precios  en  sus  esfuerzos  para  atraer  a  los  compradores  y  establecerse  en 
el  mercado. 

En  el  capitulo  12  vimos  como  son  cada  vez  mas  los  consumidores  que  buscan  mejor 
valor  en  sus  compras.  En  respuesta,  muchas  companias  recurren  a  lo  que  se  llama  asig- 
nacion  de  precios  por  valor.  Esta  forma  de  competencia  de  precio  se  propone  mejorar  el 
valor  de  un  producto,  es  decir,  la  razon  matematica  de  sus  beneficios  a  su  precio  y  costos 
relacionados.  Para  poner  en  practica  la  asignacion  de  precios  por  valor,  una  empresa:  1) 
ofrece  productos  con  precios  mas  bajos,  pero  con  los  mismos  beneficios  o  tal  vez  algunos 
agregados,  y  2)  al  mismo  tiempo  busca  la  forma  de  recortar  gastos  para  que  no  se  vean 
afectadas  las  ganancias. 

El  valor  se  puede  mejorar  tambien  introduciendo  un  producto  mucho  mejor  con  un 
precio  un  poco  mas  alto  que  el  de  los  competidores.  El  rastrillo  de  afeitar  MSPower,  de  Gi¬ 
llette,  el  chip  microprocesador  Xeon  de  Intel  y  el  neumatico  Eagle  El  de  Goodyear  ilustran 
todos  esta  perspectiva."^  Pese  a  estos  notables  ejemplos,  actualmente  no  es  comun. 

A  partir  de  principios  de  la  decada  de  1990,  la  asignacion  por  precios  de  valor  se  con- 
virtio  en  una  tendencia  de  marketing  de  importancia  critica  en  diversos  campos,  desde  las 
computadoras  personales  hasta  la  comida  rapida.  Considere  un  ejemplo:  Taco  Bell  redujo 


Dollar  Tree  Stores,  Inc.,  que  tiene  casi  2800  puntos  de 
venta  bajo  el  nombre  de  Dollar  Tree  y  otros,  vende  toda 
su  mercancia  a  dolar  por  articulo.  Para  obtener  ganancia, 
los  “descuentistas  agresivos”,  como  Dollar  Tree,  tienen 
que  controlar  los  gastos  de  operaclon,  as!  como  el  costo 
de  los  bienes  vendidos.  Un  metodo  es  el  de  encontrar 
proveedores  dispuestos  a  vender  mercancia  de  llqul- 
daclon  y  excedentes  de  Inventario  a  costos  muy  bajos. 


-  www.dollartree.com 
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^Acaso  la  manera  de  hacer  las  cosas  de  Wal-Mart 
funclona  en  todo  el  mundo? 


En  su  conversion  en  la  empresa  mas 
grande  del  mundo,  Wal-Mart  se  apego 
a  una  formula  basica:  vender  bienes  de 
consume  (como  los  productos  de  belleza  y  salud),  bienes 
blandos  (como  la  ropa)  y  bienes  duros  (como  las  parrillas 
para  asado  alimentadas  con  gas)  a  precios  muy  rebaja- 
dos.  Esta  formula,  en  que  se  foma  en  cuenta  la  compe- 
fencia  de  precios,  ha  tenido  una  efecfividad  fenomenal  en 
Estados  Unidos.  Sin  embargo,  la  compahia  es  inexperta 
en  el  terrene  infernacional;  su  primera  experiencia  en 
ofro  pals  ocurrio  hasfa  1 991 .  En  ese  aho,  Wal-Mart  esta- 
blecio  una  sociedad  con  Cifra  S.  A.,  cadena  de  tiendas 
de  descuento  en  Mexico.  Su  primera  empresa  conjunta, 
una  sucursal  de  Sam’s  Club,  tuvo  un  gran  exito  desde  el 
principio. 

A  pesar  de  su  primer  triunfo  en  Mexico,  Wal-Mart  ha 
tenido  dificultades  para  lograr  el  exito,  por  no  decir  resul- 
tados  extraordinarios,  fuera  de  Estados  Unidos.  En  cada 
nuevo  pals  donde  se  instaia,  la  cadena  estadounidense 
se  ha  topado  con  diferencias  culturales  o  reglamentos  con 
los  que  no  esta  familiarizada,  o  ambas  cosas,  ademas  de 
haber  cometido  algunos  errores.  Por  ejempio,  en  China 
intento  vender  articulos  (como  las  escaleras  de  extension) 
inadecuados  para  los  diminutos  departamentos  de  los  resi- 
dentes.  En  Alemania,  la  compahia  subestimo  la  resolucion 
de  los  sindicatos  y  de  mas  de  una  decena  de  competidores 
bien  atrincherados.  De  hecho,  la  llegada  de  Wal-Mart  pre- 
cipito  una  guerra  de  precios  (preiskreig,  en  aleman). 

Los  altos  directivos  de  Wal-Mart  estan  “aprendiendo 
en  la  practica”  infernacional.  A  manera  de  ejempio,  han 
decidido  que  brindar  una  amplia  autoridad  a  los  admi- 
nistradores  locales  en  las  decisiones  sobre  mercanclas 
es  preferible  a  las  compras  centralizadas.  El  detallista 
estadounidense  tambien  supero  un  reglamento  aleman 
que  prohibe  precios  “excesivamente  bajos”. 

Muchos  consumidores  de  los  palses  a  los  que  llega 
Wal-Mart  estan  complacidos  con  la  amplia  variedad  de 


mercanclas  a  bajo  precio  en  las  tiendas  de  la  empresa. 
Sin  embargo,  algunos  consumidores,  directivos  y  funcio- 
narios  gubernamentales  no  se  sienten  a  gusto  con  el  in- 
vasor  estadounidense.  Por  ejempio,  en  Europe  se  insiste 
frecuentemente  en  que  la  llegada  de  Wal-Mart  fuerza 
la  quiebra  de  pequehos  detallistas  como  resultado  de  la 
competencia  de  precios  intensificada. 

Ahora,  Wal-Mart  tiene  mas  de  1  500  tiendas  en  nueve 
palses  fuera  de  Estados  Unidos,  que  van  desde  Argentina 
hasta  China.  Tambien  tiene  un  interes  minoritario  en  una 
importante  cadena  detallista  japonesa  y  es  el  detallista  mas 
grande  en  Canada  y  Mexico.  La  gigantesca  cadena  abre 
cada  aho  mas  de  125  tiendas  fuera  de  Estados  Unidos. 
Las  ventas  de  Wal-Mart  fuera  de  Estados  Unidos  son  de 
alrededor  de  50  000  millones  de  dolares,  lademas  de  los 
250  000  millones  en  ventas  de  su  mercado  domestico! 

El  exito  definitivo  de  Wal-Mart  fuera  de  Estados  Uni¬ 
dos  dista  mucho  de  estar  asegurado.  Por  ejempio,  en 
el  mercado  al  detalle  de  600  000  millones  de  dolares 
en  China,  este  detallista  solo  ha  abierto  50  tiendas.  En 
Alemania,  Wal-Mart  tuvo  que  cerrar  dos  tiendas  que  fra- 
casaron  y  lucha  por  mantenerse  redituable.  Sin  embargo, 
dado  su  enorme  tamaho  y  sus  resultados  exitosos,  la 
compahia  que  fundo  Sam  Walton  probablemente  tenga 
mas  probabilidades  de  exito  mondial,  si  no  es  que  de 
predominio,  que  cualquier  otro  invasor  extranjero. 


w-  www.walmartstores.com 


Puentes:  www.walmartstores.com  consultado  el  1 6  de  febrero  de  2005;  Jack  Ewing, 
“Wal-Mart:  Local  Pipsqueak",  BusinessWeek,  1 1  de  abril  de  2005,  p.  54;  Alex  Orto- 
lanl,  “China  Opens  Its  Doors  to  the  World's  Retailers”,  The  Wall  Street  Journal,  14  de 
diolembre  de  2004,  p.  Al  3;  David  Luchnow,  “How  NAFTA  Helped  Wal-Mart  Reshape 
the  Mexican  Market",  The  Wall  Street  Journal,  31  de  agosto  de  2001 ,  pp.  Al ,  A2; 
Barbara  Thau,  “Wal-Mart  Takes  On  the  World”,  HFN,  3  de  septiembre  de  2001 ,  p.  8; 
y  Ernest  Beck  y  Emily  Nelson,  “As  Wal-Mart  Invades  Europe,  Rivals  Rush  to  Match  Its 
Formula",  The  Wall  Street  Journal,  6  de  octubre  de  1 999,  pp.  Al ,  A6. 


los  precios  en  algunos  de  sus  productos  principales,  como  los  tacos  y  los  burritos,  e  hizo  la 
prueba  de  introducir  productos  mas  baratos,  del  tamano  de  bocadillos,  pero  luego  los  des- 
carto.  Taco  Bell  introdujo  un  menu  Big  Bell  Value,  ofreciendo  raciones  mas  grandes,  como 
came  adicional  y  tacos  de  dos  niveles.  De  igual  importancia  es  que  la  cadena  ataco  su  es- 
tructura  de  costos,  en  particular  los  costos  de  mano  de  obra.  Sus  empleados  “ensamblan” 
los  tacos  y  otros  productos  con  carnes  y  verduras  cocinados,  rebanados  y  preparados  por 
proveedores  externos  y  entregados  a  los  puntos  de  venta.^ 

La  asignacion  de  precios  por  valor  subraya  el  elemento  de  precio  de  la  mezcla  de 
marketing,  pero  no  basta  con  eso.  Un  alto  ejecutivo  de  una  compania  de  computadoras  lo 
expreso  de  esta  manera:  “Si  todo  lo  que  usted  puede  ofrecer  es  precio,  no  creo  que  esa  sea 
una  estrategia  exitosa  en  el  largo  plazo”.®  En  consecuencia,  la  asignacion  de  precios  por 
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valor  depende  de  combinar  en  forma  creativa  todos  los  elementos  de  la  mezcla  de  marke¬ 
ting  para  maximizar  los  beneficios  en  relacion  con  el  precio  y  otros  costos. 

Con  una  estrategia  de  asignacion  de  precios  por  valor,  los  productos  a  menudo  tienen 
que  redisenarse  para  ampliar  los  beneficios  y/o  “afeitar”  costos.  Hay  que  fortalecer  las 
relaciones  con  los  clientes  para  generar  ventas  de  repeticion.  Entre  los  pasos  encaminados 
a  este  fin  estan  los  programas  de  comprador  frecuente,  las  lineas  telefonicas  de  servicio  al 
cliente  sin  cargo  y  las  garantias  sin  complicaciones.  Y  se  debe  reestructurar  la  publicidad 
para  que  provea  mas  hechos  y  menos  atracciones  emocionales.  Por  ultimo,  las  empresas 
que  desean  realzar  el  valor  necesitan  negociar  en  forma  energica  con  los  proveedores.  Lo  que 
se  dijo  de  un  descuentista  profundo  se  aplica  bastante  bien  a  todas  las  companias  que  se 
apoyan  en  la  asignacion  de  precios  por  valor:  “...para  vender  mercancia  en  los  puntos  de 
precios  bajos  de  Family  Dollar,  usted  tendria  primero  que  comprar  al  precio  correcto”.^ 


FIGURn  13.2 

Desplazamiento  de 
la  curva  de  demanda 
de  esqui'es. 

La  competencia  extrapre- 
cios  puede  desplazar  la 
curva  de  demanda  de  un 
producto.  Una  compania 
que  vende  esquies  en  el 
mercado  europeo  utilizo  un 
programa  promoclonal  para 
vender  mas  esquies  al  mls- 
mo  precio,  con  lo  cual  des- 
plazo  DD  a  D'D'.  El  volumen 
credo  de  35  000  a  55000 
unidades  a  350  dolares  (del 
punto  X  al  punto  Y).  Aparte 
de  la  publicidad,  ipue  otros 
dispositivos  podria  emplear 
esta  empresa  para  despla¬ 
zar  su  curva  de  demanda? 


Competencia  ajena  al  precio 

En  la  competencia  ajena  al  precio,  los  vendedores  mantienen  los  precios  estables  y  tratan 
de  mejorar  sus  posiciones  de  mercado  poniendo  de  relieve  otros  aspectos  de  sus  programas  de 
marketing.  Aun  deben  tomarse  en  consideracion  los  precios  de  los  competidores,  y  con  el 
tiempo  habra  cambios  de  precios.  No  obstante,  en  la  competencia  ajena  al  precio,  el  interes 
recae  en  aspectos  distintos  del  precio. 

Para  usar  terminos  familiares  en  teoria  economica,  podemos  diferenciar  la  competencia 
de  precio  y  la  competencia  ajena  al  precio.  En  la  competencia  de  precio,  los  vendedores 
tratan  de  subir  o  bajar  por  sus  curvas  de  demanda  individual  mediante  el  cambio  de  precios; 
en  la  competencia  ajena  al  precio,  los  vendedores  tratan  de  desplazar  sus  curvas  de  demanda 
a  la  derecha  por  medio  de  diferenciacion  de  producto,  actividades  promocionales  o  alguna 
otra  tecnica.  En  la  figura  13.2,  la  curva  de  demanda  enfrentada  por  el  productor  de  un 
modelo  determinado  de  esquies  es  DD.  A  un  precio  de  350  dolares  por  par,  el  productor  pue¬ 
de  vender  35  000  pares  al  ano  en  el  mercado  europeo.  Sobre  la  base  de  la  competencia  de 
precio  sola,  las  ventas  se  pueden  incrementar  a  55  000  pares  si  el  productor  esta  dispuesto  a 
reducir  el  precio  a  330  dolares  por  par.  La  curva  de  demanda  es  todavia  DD.  No  obstante, 
el  productor  esta  interesado  en  impulsar  las  ventas  sin  disminucion  alguna  en  el  precio  de 
venta.  Consecuente,  la  firma  emprende  un  nuevo  programa  promocional,  una  forma  de  com¬ 
petencia  ajena  al  precio.  Suponga  que  se  persuade  a  suficientes  nuevos  clientes  de  comprar 
al  precio  original  de  350  dolares,  de  modo  que  las  ventas  unitarias  crecen  a  55  000  pares  al 
ano.  En  efecto,  la  curva  entera  de  demanda  se  ha  movido  a  la  posicion  D'D'. 

Con  la  competencia  de  precio,  muchos  consumidores  “aprenden”  a  comprar  una  mar- 
ca  solo  mientras  tiene  el  precio  mas  bajo.  Hay  poca  lealtad  del  cliente  cuando  el  precio  es 
la  unica  caracteristica  que  diferencia  un  producto  de  otro.  Como  aconsejaba  un  consultor 
a  los  detallistas:  “La  competencia  de  precios  a  largo  plazo  puede  causar  estragos  devas- 

tadores  en  las  utilidades”.*  Sin 
embargo,  con  la  competencia 
ajena  al  precio,  el  vendedor 
conserva  alguna  ventaja  por  su 
diferenciacion  en  otras  carac- 
teristicas  (como  un  diseno  ele¬ 
gante),  aun  cuando  otra  com- 
pania  decida  vender  a  precios 
mas  bajos.  Asi,  muchas  em¬ 
presas  practican  con  energia  la 
competencia  ajena  al  precio,  y 
otras  querrian  hacer  esto  mis- 
mo  en  lugar  de  apoyarse  en 
la  competencia  de  precio.  Con 
el  deseo  de  ser  duenas  de  sus 
propios  destinos,  las  empresas 
0  10  20  30  40  50  60  70  creen  tener  mas  control  en  la 

Miles  de  pares  de  esquies  competencia  sin  precio. 
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El  mejor  metodo  en  la  competencia  ajena  al  precio  es  crear  valores  de  marca  fuertes, 
de  ser  posible,  inexpugnables,  para  los  productos  de  la  empresa.  Dos  metodos  para  lograr 
esto  consisten  en  desarrollar  productos  distintivos,  unicos  en  lo  posible,  y  en  crear  un 
programa  promocional  novedoso  y  atractivo.  En  ese  sentido,  Gap  introdujo  jeans  de  98 
dolares  ofreciendo  una  mezclilla  de  mas  calidad,  costuras  especiales  y  una  apariencia 
previamente  destenida  de  moda.  Ademas,  algunas  companias  acentuan  la  variedad  y  la 
calidad  de  los  servicios  complementarios  que  ofrecen  a  los  clientes.^ 

€strQtegiQS  cl©  ©ntracla 
©n  ©I  m©rcQdo 

Al  prepararse  para  entrar  en  el  mercado  con  un  nuevo  producto,  la  administracion  debe  de- 
cidir  si  adoptara  una  estrategia  de  asignacion  de  precios  descremados  o  de  penetracion. 

Asignacion  de  precio  descremado 
en  un  determinado  mercado 

A  poner  un  precio  inicial  relativamente  alto  para  un  producto  nuevo  se  le  denomina  asig¬ 
nacion  de  precios  descremados  en  el  mercado  {market-skimming  pricing).  Normalmente, 
el  precio  es  alto  en  relacion  con  la  escala  de  precios  esperados  del  mercado  meta,  es  decir,  el 
precio  se  situa  en  el  mas  alto  nivel  posible  que  los  consumidores  mas  interesados  pagaran  por 
el  nuevo  producto.  Por  ejemplo,  Procter  &  Gamble  us6  esta  estrategia  al  introducir  SK-II  en 
Estados  Unidos  despues  de  que  el  producto  gano  una  posicion  de  “estrella”  en  Asia.  Ofrecio 
un  precio  de  venta  sugerido  de  130  dolares  para  la  esencia  del  tratamiento  facial. 

La  asignacion  de  precios  descremados  del  mercado  tiene  varios  propositos;  como  debe 
proveer  margenes  de  utilidades  sanos,  esta  planeada  en  principio  para  recuperar  los  costos 
de  investigacion  y  desarrollo  lo  antes  posible.  Los  precios  mas  altos  pueden  aplicarse  para 
connotar  alta  calidad.  Es  probable  que  la  asignacion  de  precios  descremados  del  mercado 
restrinja  la  demanda  a  niveles  que  no  rebasen  las  capacidades  de  produccion  de  la  compa- 
nia.  Por  ultimo,  proporciona  flexibilidad  a  la  empresa,  porque  es  mucho  mas  facil  bajar 
un  precio  inicial  que  topa  con  la  resistencia  del  consumidor  que  subirlo  si  ha  resultado 
demasiado  bajo  para  cubrir  los  costos.  Aun  cuando  el  precio  puede  bajarse  gradualmente, 
los  altos  precios  iniciales  asociados  con  los  descremados  del  mercado  son  blancos  de  critica 
de  los  consumidores  y  los  funcionarios  gubernamentales. 

La  asignacion  de  precios  descremados  del  mercado  es  conveniente  en  las  siguientes 
condiciones: 

•  Que  el  nuevo  producto  tenga  caracteristicas  distintivas  muy  deseadas  por  los  consumi¬ 
dores. 

•  Que  la  demanda  sea  bastante  consistente,  lo  que  suele  ocurrir  en  las  primeras  etapas 
del  ciclo  de  vida  de  un  producto.  En  esta  situacion,  es  improbable  que  los  precios  bajos 
generen  grandes  ingresos  totales. 

•  Que  el  nuevo  producto  este  protegido  de  la  competencia  por  una  o  mas  barreras  de 
entrada,  como  una  patente. 

MGM  Mirage  es  duena  y  opera  24  hoteles  y  casinos  en  Michigan,  Mi¬ 
ssissippi  y  Nevada.  Para  atender  a  diversos  segmentos  de  ios  merca- 
dos  de  turismo  y  juegos,  MGM  Mirage  tiene  mas  de  diez  propiedades 
distintas  en  Las  Vegas,  inciuyendo  ai  Beiiagio,  Circus  Circus,  MGM 
Grand,  Mirage,  New  York-New  York  y  Mandaiay  Bay.  Ei  Beiiagio  tiene 
como  meta  a  ciientes  muy  exciusivos  que  buscan  iujo  y  atracciones 
especiaies  (ei  Beiiagio  tiene  su  propia  gaieria  de  arte)  y  de  esta  mane- 
ra  ha  usado  una  asignacion  de  precios  de  descremado  dei  mercado. 


www.bellagio.com 
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I  -  www.fourseasons.com 


El  descremado  del  mercado  se  usa  para  diversos  productos,  de  modo  notable  para  la 
asignadon  de  predos  de  bienes  tecnologicos  nuevos,  como  los  televisores  de  alta  definidon 
de  pantalla  plana.  Algunos  nuevos  hoteles  y  centros  vacadonales,  como  los  Hoteles  Four 
Seasons,  utilizan  la  asignadon  de  precios  de  mercado  descremado.  Y  en  un  ramo  muy 
diferente,  el  precio  original  del  procedimiento  de  correccion  de  la  vision  LASIK  fue  de  mas 
de  2  000  dolares  por  cada  ojo.  Sin  embargo,  debido  a  la  creciente  competencia,  los  precios  de 
LASIK  empezaron  a  caer.^^ 


www.pg.com 


Asignacion  de  precios  de  penetracion 
del  mercado 

En  la  asignacion  de  precios  de  penetracion  del  mercado  se  establece  un  precio  inicial  relati- 
vamente  bajo  para  un  nuevo  producto.  El  precio  es  bajo  en  relacion  con  la  escala  de  precios 
esperados  del  mercado  meta.  El  objetivo  primario  de  esta  estrategia  es  penetrar  de  inme- 
diato  en  el  mercado  masivo  y,  al  hacerlo,  generar  un  volumen  sustancial  de  ventas  y  una 
gran  participacion  de  mercado.  Al  mismo  tiempo,  se  intenta  desalentar  a  otras  empresas  de 
introducir  productos  competidores.  Cuando  SpinBrush  lanzo  su  cepillo  de  dientes,  operado 
con  pilas,  Procter  &  Gamble  eligio  los  precios  de  penetracion  por  esas  razones.  El  lanza- 
miento  de  la  compania  tuvo  tanto  exito  que,  no  obstante  el  precio  bajo,  se  ban  lanzado 
productos  competidores,  como  Oral-B  CrossAction  Power  de  Gillette. 

La  asignacion  de  precios  de  penetracion  del  mercado  tiene  el  mayor  sentido  en  las 
siguientes  condiciones: 


•  Que  ya  exista  un  gran  mercado  masivo  para  el  producto. 

•  Que  la  demanda  sea  muy  flexible,  caracteristicamente  en  las  ultimas  etapas  del  ciclo 
de  vida  de  una  categoria  de  producto. 

•  Que  se  puedan  lograr  reducciones  considerables  en  costos  unitarios  mediante  opera- 
ciones  en  gran  escala.  En  otras  palabras,  son  posibles  las  economias  de  escala. 

•  Que  ya  exista  una  competencia  feroz  en  el  mercado  por  este  producto  o  se  espere  que 
se  presente  poco  despues  de  que  se  introduzca  el  producto. 


I  -  www.trendmicro.com 


Algunas  companias  de  software  ban  usado  lo  ultimo  en  asignacion  de  precios  de 
penetracion:  regalar  sus  productos  por  tiempo  limitado  o  hasta  una  cantidad  estipulada. 
Trend  Micro,  por  ejemplo,  regalo  a  los  usuarios  de  telefonos  moviles  “inteligentes”  libre 
acceso  a  su  nuevo  software  antivirus  Mobile  Security  Version  1.0  hasta  por  seis  meses. 
iQue  motiva  estas  cesiones?  Algunas  empresas  desean  crear  publicidad  verbal  favorable 
para  motivar  a  los  compradores  posteriores  y  para  estimular  las  compras  de  software  de 
actualizacion  y  complementario  por  los  receptores  de  esos  obsequios.  Otros  intentan  gene¬ 
rar  ingresos  de  fuentes  como  la  capacitacion,  el  soporte  tecnico,  e  incluso  la  publicidad  en 
sus  sitios  web  para  diversas  empresas. 

Al  referirse  a  la  asignacion  de  precios  de  penetracion,  dos  consultores  afirmaron: 
“El  uso  extenso  de  esta  tactica  ofensiva  lleva  a  una  asignacion  de  precios  kamikaze  y  a 
catastrofes  en  los  mercados  conforme  los  competidores  responden,  los  ahorros  en  costos 
desaparecen  y  los  dientes  aprenden  a  hacer  caso  omiso  del  valor”. En  consecuencia, 
para  no  desencadenar  una  intensa  competencia  de  precios  que  desgaste  las  utilidades,  las 
empresas  necesitan  recurrir  a  la  asignacion  de  precios  de  penetracion  en  forma  selectiva. 

En  un  caso  extremo,  la  asignacion  de  precios  de  penetracion  podria  violar  las  leyes  federa- 
les  antimonopolio.  Si  una  compania  regala  sus  productos  o  cobra  un  precio  inferior  a  su  costo 
y  planea  aumentarlo  mas  adelante  para  recuperarse  de  las  perdidas  iniciales,  tal  asignacion 
depredadora  de  precios  (predatory  pricing)  probablemente  sea  ilegal.  Se  acuso  a  Microsoft  de 
esta  practica  cuando  regalo  su  explorador  web,  Internet  Explorer,  supuestamente  para  obtener 
una  posicion  dominante  en  el  mercado.  Los  criticos  afirman  que  la  asignacion  depredadora  de 
precios  puede  sacar  del  mercado  a  diversas  companias  y,  con  ello,  reducir  la  competencia,  en 
cuyo  caso  la  o  las  empresas  sobrevivientes  pueden  aumentar  mucho  los  precios.  Otros  obser- 
vadores  dicen  que  los  precios  bajos,  sea  cual  fuere  el  proposito  del  vendedor,  benefician  a  los 
compradores.  En  cualquier  caso,  luego  de  que  a  comienzos  de  la  decada  de  1990  el  Tribunal 
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Superior  de  Justicia  de  Estados  Unidos  rechazo  una  acusacion  de  precios  bajos  daninos,  es  muy 
dificil  demostrar  en  los  tribunales  el  caracter  depredador  de  una  asignacion  de  precios. 


Dcscuentos  y  rebajas 

Los  descuentos  y  rebajas  dan  como  resultado  una  deduccion  del  precio  base  (o  precio  de 
lista).  La  deduccion  puede  ser  en  forma  de  un  precio  reducido  o  de  algun  otro  regalo  o 
concesion,  como  mercancia  gratuita  o  descuentos  ofrecidos  en  publicidad.  Los  descuentos 
y  rebajas  son  comunes  en  los  tratos  de  negocios. 


Descuentos  por  volumen 

Los  descuentos  por  volumen  son  deducciones  del  precio  de  lista  de  un  vendedor  cuya 
finalidad  es  animar  a  los  clientes  a  comprar  en  grandes  cantidades  o  a  comprar  mas  de  lo 
que  necesitan;  estos  descuentos  se  basan  en  el  tamano  de  la  compra,  ya  sea  en  el  importe 
en  dinero  o  en  unidades. 

Un  descuento  no  acumulativo  se  basa  en  el  tamano  de  un  pedido  individual  de  uno 
o  mas  productos.  Un  detallista  quizas  venda  pelotas  de  golf  a  dos  dolares  cada  una  o  a 
razon  de  tres  pelotas  por  cinco  dolares.  Un  fabricante  o  mayorista  tal  vez  elabore  un  pro- 
grama  de  descuento  por  cantidad  como  el  siguiente,  que  utiliza  un  fabricante  de  adhesivos 
industriales: 


Cajas  compradas  en  un  solo  pedido  %  de  descuento  del  precio  de  lista 


1-5 
6-12 
13-25 
Mas  de  25 


Ninguno 

2.0 

3.5 

5.0 


Los  descuentos  por  cantidad  no  acumulativos  se  conceden  para  animar  a  que  se  hagan 
grandes  pedidos.  Muchos  gastos,  como  la  facturacion,  la  toma  de  pedidos  y  los  salarios 
del  personal  de  ventas  son  aproximadamente  los  mismos,  ya  sea  que  el  vendedor  reciba 
un  pedido  por  10  dolares  o  uno  por  500  dolares.  El  resultado  de  esto  es  que  los  gastos  de 
ventas  como  porcentaje  de  ventas  disminuyan  conforme  los  pedidos  crecen  en  tamano. 
Con  un  descuento  no  acumulativo,  el  vendedor  comparte  estos  ahorros  con  un  comprador 
de  grandes  cantidades. 

El  descuento  acumulativo  se  basa  en  el  volumen  total  comprado  al  cabo  de  un  periodo 
espedfico.  Este  tipo  de  descuento  es  ventajoso  para  un  vendedor  porque  ata  a  los  clientes 
estrechamente  a  esa  compania.  Cuantos  mas  negocios  totales  le  de  un  comprador  a  un 
vendedor,  mayor  sera  el  descuento. 


Monsanto  Co.  se  valio  de  este  anuncio  fuera  de 
lo  trillado  para  atraer  la  atenclon  a  uno  de  sus 
productos,  Posllac.  Para  crear  lealtad  de  cllente, 
Monsanto  ofrecio  un  descuento  acumulativo  a 
los  clientes.  Un  descuento  no  acumulativo  anima 
a  hacer  una  sola  compra  grande,  pero  un  des¬ 
cuento  acumulativo  crea  lealtad  al  darle  a  los 
clientes  otra  razon  (ademas  de  la  satisfaccion 
con  el  producto)  para  comprar  con  constancia 
un  bien  o  servicio. 
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Muchas  industrias  ofrecen  descuentos  acumulativos.  Ilustran  esto  los  programas  de 
viajero  frecuente  de  una  aerolmea  y  de  huesped  frecuente  de  un  hotel.  En  un  campo  muy 
diferente,  Monsanto  Co.  ofrecia  una  forma  de  descuento  acumulativo  a  fin  de  obtener  mas 
compras  de  Posilac,  un  medicamento  que  estimula  la  produccion  de  leche  en  las  vacas. 
Para  calificar  para  el  descuento,  los  ganaderos  tenian  que  comprometerse  a  comprar  el 
medicamento  al  menos  durante  seis  meses.^®  Los  descuentos  acumulativos  son  comunes 
tambien  en  la  venta  de  productos  perecederos.  Estos  descuentos  animan  a  los  clientes  a 
comprar  frecuentemente  suministros  frescos,  para  que  la  mercancia  del  comprador  no  se 
eche  a  perder. 

Los  descuentos  por  cantidad  ayudan  al  productor  a  lograr  economias  reales  tanto 
en  la  produccion  como  en  la  venta.  Por  un  lado,  los  grandes  pedidos  de  un  solo  cliente 
motivados  por  un  descuento  no  acumulativo  pueden  reducir  los  costos  de  produccion  y 
transportacion;  por  otro  lado,  los  pedidos  frecuentes  de  un  solo  cliente  pueden  habilitar 
al  productor  para  hacer  un  uso  mucho  mas  eficaz  de  su  capacidad  de  produccion.  De  este 
modo,  el  productor  podria  beneficiarse  aun  cuando  los  pedidos  individuals  sean  peque- 
nos  y  no  generen  ahorros  en  costos  de  marketing. 

Descuentos  comerciales 

Los  descuentos  comerciales,  llamados  a  veces  descuentos  funcionales,  son  reducciones  del 
precio  de  lista  ofrecido  a  los  compradores  en  pago  por  funciones  de  marketing  que  estos 
compradores  realizaran.  Almacenar,  promover  y  vender  son  ejemplos  de  estas  funciones. 
Un  fabricante  puede  citar  un  precio  detallista  de  400  dolares  con  descuentos  comerciales 
de  40  y  10%.  El  detallista  le  paga  al  mayorista  240  dolares  (400  dolares  menos  40%),  y  el 
mayorista  le  paga  al  fabricante  216  dolares  (240  dolares  menos  10%).  Al  mayorista  se  le 
dan  los  descuentos  de  40  y  10%.  Se  espera  que  el  mayorista  conserve  10%  para  cubrir  los 
costos  de  funciones  de  mayoreo  y  que  les  pase  el  descuento  de  40%  a  los  detallistas.  Sin 
embargo,  los  mayoristas  se  quedan  a  veces  con  mas  de  10%;  no  es  ilegal  hacer  tal  cosa. 

Note  que  los  descuentos  de  40  y  10%  no  constituyen  un  descuento  total  de  50%  del  pre¬ 
cio  de  lista.  No  son  acumulables  porque  el  segundo  descuento  (en  este  caso,  10%)  se  calcula 
sobre  la  cantidad  restante  despues  de  que  se  ha  deducido  el  descuento  precedente  (40%). 

Descuentos  por  pronto  pago 

Un  descuento  por  pronto  pago  es  una  deduccion  que  se  otorga  a  los  compradores  por  pagar 
sus  cuentas  dentro  de  un  plazo  especifico.  El  descuento  se  calcula  a  partir  de  la  cantidad  neta 
adeudada  despues  de  deducir  del  precio  base  descuentos  comerciales  y  por  cantidad.  Todo 
descuento  por  pronto  pago  incluye  tres  elementos,  como  se  indica  en  la  figura  13.3: 

•  El  porcentaje  de  descuento. 

•  El  periodo  durante  el  cual  se  puede  tomar  el  descuento. 

•  El  tiempo  de  vencimiento  de  la  cuenta. 

Digamos  que  un  comprador  debe  360  dolares  despues  de  haberse  otorgado  otros 
descuentos  y  que  se  le  ofrecen  terminos  de  2/10,  n/30  sobre  una  factura  con  fecha  del  8  de 
octubre.  Esto  significa  que  el  comprador  puede  deducir  un  descuento  de  2%  (7.20  dolares) 
si  la  factura  se  paga  dentro  de  los  10  dias  posteriores  a  la  fecha  de  la  factura,  hasta  el  18 
de  octubre.  De  otra  suerte,  la  cuenta  entera  (neta)  de  360  dolares  se  tiene  que  pagar  en  30 
dias,  a  mas  tardar  el  7  de  noviembre. 

Hay  casi  tantos  descuentos  diferentes  como  hay  ramas  e  industrias.  Por  ejemplo,  en 
ropa  de  moda  femenina,  ban  sido  comunes  los  grandes  descuentos  y  cortos  periodos  de 
pago;  asi  que  no  seria  de  sorprender  un  descuento  en  efectivo  de  5/5,  n/15.  Tales  diferencias 
persisten  no  tanto  por  razones  de  negocios  como  por  la  tradicion  en  diversas  industrias. 

La  mayoria  de  los  compradores  pagan  sus  cuentas  a  tiempo  para  disfrutar  los  descuen¬ 
tos  en  efectivo.  El  descuento  en  una  situacion  2/10,  n/30  puede  no  parecer  muy  grande;  sin 
embargo,  este  2%  se  gana  solo  con  pagar  con  20  dias  de  anticipacion  de  la  fecha  en  que 
se  vence  la  cuenta  entera.  Si  los  compradores  no  logran  ganarse  el  descuento  en  efectivo 
en  una  situacion  2/10,  n/30,  estan,  de  hecho,  recibiendo  un  prestamo  de  dinero  a  una  tasa 
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FIGURn  13.3 

Partes  de  un 
descuento  de 
efectivo. 


3/10,  NETO  30 


I 


1/7,  NETO  30 


de  interes  anual  de  36%.  He  aqui  como  llegamos  a  esta  tasa:  en  un  ano  de  360  dias,  hay 
18  periodos  de  20  dias.  Pagar  2%  por  uno  de  estos  periodos  de  20  dias  equivale  a  pagar 
36%  por  un  ano  entero. 

Otros  descuentos  y  rebajas 

Para  estimular  las  ventas,  algunos  vendedores  ofrecen  reembolsos  a  clientes  prospecto. 
Una  bonificacion  es  un  descuento  en  un  producto  que  un  cliente  dene  por  presentar  un 
formulario  o  certificado  proporcionado  por  el  vendedor.  Hay  dos  clases  de  reembolsos: 

•  Un  cupon,  que  es  un  pequeno  certificado  impreso  que  el  cliente  presenta  cuando 
adquiere  el  producto  a  fin  de  obtener  un  descuento  igual  al  valor  que  ampara  el  certi¬ 
ficado.  En  2004,  se  distribuyeron  alrededor  de  250  millones  de  cupones  como  parte  de 
insertos  independientes  en  los  periodicos,  convirtiendolos  en  el  metodo  mas  popular. 
Los  cupones  se  distribuyen  de  otras  maneras,  desde  ser  parte  de  un  anuncio,  hasta  tener- 
los  a  disposicion  en  una  tienda.  Segun  un  estimado,  se  redimen  alrededor  de  1  %  de  los 
cupones  y  77%  de  los  compradores  estadounidenses  usan  los  cupones  al  menos  de  vez 
en  cuando,  ahorrando  mas  de  3  000  millones  de  dolares  en  compras  cada  ano.^^ 

•  Una  bonificacion  postal,  en  la  que  el  cliente  llena  un  breve  formulario,  adjunta  prueba 
de  la  compra  y  envia  ambas  cosas  a  una  direccion  especificada.  Si  todo  esta  bien,  poco 
despues  llega  por  correo  un  cheque  de  reembolso.  Los  estimados  de  tasas  de  redencion 
varian  mucho,  de  10  a  80%.  Como  es  de  esperar,  los  grandes  reembolsos,  como  los  de 
100  dolares,  tienen  las  tasas  de  redencion  mas  altas.^** 

Parece  que  el  uso  de  las  bonificaciones  postales  ha  estado  creciendo  mas  rapido  que 
la  distribucion  de  cupones  impresos.  Sin  embargo,  esta  surgiendo  una  nueva  tecnica,  los 
llamados  cupones  en  linea  o  virtuales.  Las  companias  publican  estos  cupones  en  su  sitio 
web  o  los  envian  al  consumidor  por  correo  electronico.  El  comprador  puede  utilizar  el 
cupon  en  el  ciberespacio  o  en  una  tienda  fisica,  segiin  las  condiciones  que  se  adjunten  al 
cupon.  Usando  las  nuevas  tecnologias,  las  empresas  (como  los  restaurantes)  pueden  enviar 
un  cupon  como  mensaje  de  texto  a  los  telefonos  celulares  de  receptores  dispuestos  (como 
estudiantes).^^ 

La  intencion  de  la  individualizacion  del  precio  es  establecer  precios  diversos  sobre  la 
base  de  cuanto  valor  asignan  diferentes  personas  a  un  producto.  Sin  embargo,  es  impor- 
tante  levantar  una  “barrera”  para  evitar  que  los  clientes  que  valoran  mucho  el  producto 
aprovechen  los  precios  bajos.  Los  descuentos  por  cantidad  son  un  mecanismo  de  levantar 
barreras  que  se  puede  usar  en  conjuncion  con  la  individualizacion  del  precio;  otros  inclu- 
yen  la  asignacion  de  precios  multipersonal  (como  las  “tarifas  por  acompanante”  ofrecidas 
por  las  aerolineas)  y  una  alternativa  menos  costosa  (que  implica  desarrollar  una  linea  de 
productos  de  precio  mas  bajo).^° 
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FIGURn  13.4 

La  Ley  Robinson- 
Patman 


Un  fabricante  de  bienes,  como  los  acondicionadores  de  aire  o  ciertos  juguetes,  que  se  com- 
pran  por  temporada,  puede  considerar  la  conveniencia  de  dar  un  descuento  estacional  (o  de 
temporada).  Este  descuento  de,  supongamos,  5, 10  o  20%,  se  le  da  a  un  cliente  que  coloca  un 
pedido  durante  la  temporada  baja.  Los  pedidos  fuera  de  temporada  permiten  a  los  fabricantes 
hacer  mejor  uso  de  sus  instalaciones  de  produccion  o  evitar  costos  de  mantenimiento  de  in- 
ventario.  Muchas  empresas  de  servicio  ofrecen  tambien  descuentos  estacionales.  Por  ejemplo. 
Club  Med  y  otros  centros  vacacionales  bajan  sus  precios  durante  la  temporada  baja. 

Una  rebaja  promocional  es  una  reduccion  de  precio  otorgada  por  un  vendedor  en  pago 
por  servicios  promocionales  realizados  por  los  compradores.  Para  ilustrarlo,  un  productor 
de  hardware  para  la  construccion  regala  cierta  cantidad  de  bienes  a  los  distribuidores  que 
exhiben  en  lugar  preferente  su  linea.  O  un  fabricante  de  ropa  que  paga  la  mitad  del  costo 
de  un  anuncio  al  detallista  en  el  que  se  incluye  su  producto. 

La  Ley  Robinson-Patman 
y  la  discriminacion  de  precio 

Los  descuentos  y  rebajas  que  hemos  estudiado  hasta  aqui  dan  por  resultado  varios  precios 
para  diversos  clientes.  Tales  diferenciaciones  de  precio  representan  una  discriminacion 
de  precio.  En  ciertas  situaciones,  la  discriminacion  de  precio  esta  prohibida  por  la  Ley 
Robinson-Patman,  una  de  las  leyes  federales  mas  importantes  que  afectan  al  programa 
de  marketing  de  una  compania.  (En  Estados  Unidos,  cualquier  ley  federal  que  regule  la 
asignacion  de  precios  es  aplicable  solo  en  los  casos  en  que  hay  comercio  interestatal.  Sin 
embargo,  muchos  estados  tienen  estatutos  de  asignacion  de  precios  que  abarcan  las  ventas 
dentro  del  estado;  esto  es,  el  comercio  intraestatal.) 

Principales  disposiciones  de  la  ley  La  Ley  Robinson-Patman,  aprobada  en 
1936,  tenia  la  intencion  de  restringir  la  discriminacion  de  precios  aplicada  por  los  grandes 
detallistas.  Se  redacto  en  terminos  muy  generales,  asi  que  al  cabo  de  los  anos  se  ha  vuelto 
aplicable  tambien  a  los  fabricantes. 

Segun  esta  ley,  no  todas  las  diferenciaciones  de  precio  son  ilegales.  La  discriminacion 
de  precio  es  ilicita  solo  cuando  su  efecto  pueda  danar  considerablemente  a  la  competencia. 
En  otras  palabras,  una  diferencia  de  precio  se  permite  si  no  reduce  de  manera  considera¬ 
ble  la  competencia.  Esta  ley  no  se  aplica  a  las  ventas  a  consumidores  domesticos  finales, 
porque  se  supone  que  no  estan  en  competencia  de  negocios  entre  si. 

Dsfsnsas  y  ©xcspcionss  La  discriminacion  de  precio  es  legal  en  respuesta  a  condicio- 
nes  cambiantes  que  afectan  a  la  posibilidad  de  comerciar  con  los  productos.  Por  ejemplo,  las 
diferenciaciones  se  permiten  en  los  casos  de  obsolescencia  estacional  (para  productos  como 
los  adornos  navidenos),  el  deterioro  fisico  (frutas  y  verduras)  y  las  ventas  de  liquidacion  por 
cierre.  Las  consideraciones  competitivas  tambien  son  pertinentes.  Por  lo  comun,  se  permite 
un  diferencial  de  precio  si  es  necesario  para  igualar  los  precios  de  los  competidores. 

Las  diferenciaciones  de  precio  son  permisibles  tambien  si  no  exceden  las  diferencias  en 
el  costo  de  manufactura,  venta  o  entrega  del  producto  (vease  la  figura  13.4).  Las  diferen¬ 
cias  de  costo  pueden  ser  resultado  de  1)  variaciones  en  la  cantidad  vendida  o  2)  diversos 
metodos  de  venta  o  entrega  del  producto.  De  tal  suerte,  si  vender  una  gran  cantidad  de 
un  producto  a  Safeway  es  mas  eficiente  que  vender  una  pequena  cantidad  a  traves  de  los 
mayoristas  a  una  tienda  de  comestibles  del  barrio,  el  productor  puede  legalmente  ofrecer 
a  Safeway  un  precio  mas  bajo  por  unidad  del  producto.  Tales  diferenciaciones  son  per¬ 
misibles  aun  cuando  haya  una  razonable  probabilidad  de  danar  a  la  competencia. 

Conforme  a  la  Ley  Robinson-Patman,  tan  culpable  como  el  vendedor  es  el  comprador 
si  este,  a  sabiendas,  induce  a  una  diferenciacion  ilegal  de  precio  o  si  la  recibe.  Con  esta  dis- 
posicion  se  pretende  impedir  que  los  grandes  compradores  exijan  precios  discriminatorios. 
Para  ilustrar,  un  grupo  de  detallistas  y  distribuidores  de  autopartes  independientes  presen- 
taron  una  demanda  legal  alegando  que  algunos  grandes  detallistas,  como  Autozone,  Pep 
Boys  y  Wal-Mart,  reciben  descuentos  y  rebajas  injustificados  de  los  fabricantes  de  partes, 
haciendo  que  sus  precios  de  compra  sean  menores  que  los  precios  de  los  demandantes  en 
articulos  esencialmente  iguales.  El  jurado  no  determine  una  discriminacion  de  precios  ilegal 
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y  asi  fallo  a  favor  de  los  demandados.  Insistentes,  los  demandantes  presentaron  otra  deman- 
da  similar,  en  esta  ocasion  acusando  a  los  grandes  detallistas  y  a  los  fabricantes  de  partes. 

Los  descuentos  por  cantidad  dan  como  resultado  precios  diferentes  para  diversos  clien- 
tes.  De  manera  consecuente,  estos  precios  discriminatorios  podrian  ser  ilegales  conforme 
a  la  Ley  Robinson-Patman  si  se  demuestra  que  danan  a  la  competencia.  Para  justificar 
las  diferenciaciones  de  precio  derivadas  de  su  programa  de  descuento  por  cantidad,  una 
empresa  debe  apoyarse  en  la  defensa  de  costo  prevista  en  la  ley.  En  pocas  palabras,  los 
descuentos  por  cantidad  son  legales  si  las  diferencias  de  precio  resultantes  no  exceden  a  las 
diferencias  en  el  costo  de  manufactura,  venta  o  entrega  del  producto. 

Los  descuentos  comerciales  no  se  consideran  en  la  Ley  Robinson-Patman  ni  en  su  pre- 
decesora,  la  Ley  Clayton.  Sin  embargo,  en  casos  llevados  a  la  corte  hace  muchos  anos  se 
establecio  que  se  podian  hacer  descuentos  separados  a  distintas  clases  de  compradores,  es 
decir,  se  podia  conceder  un  descuento  a  mayoristas  y  otro  a  detallistas,  siempre  que  a  todos 
los  compradores  dentro  de  un  grupo  determinado  se  les  ofreciera  el  mismo  descuento. 

Diversos  tipos  de  regalos  promocionales  son  licitos  solo  si  se  les  ofrecen  a  todos  los  clientes 
competidores  en  terminos  proporcionalmente  iguales.  Por  ejemplo,  suponga  que  una  gran  ca- 
dena  recibe  apoyo  promocional  valuado  en  15  000  dolares  cuando  compra  750  000  dolares  en 
bienes  a  un  fabricante.  Otro  detallista  no  debe  esperar  apoyo  por  la  misma  cantidad  en  dolares 
por  un  pedido  mucho  menor,  digamos,  de  40  000  dolares.  No  obstante,  el  segundo  detallista 
tiene  derecho  a  la  misma  cantidad  de  porcentaje  de  apoyo  que  se  da  a  la  cadena  grande,  que  es 
de  2%  en  este  caso.  El  pedido  de  40  000  dolares  debe  rendir  servicios  y  materiales  promocio¬ 
nales  valuados  en  800  dolares.  A  pesar  de  la  rectitud  de  las  matematicas,  se  suscitan  disputas 
frecuentes  sobre  lo  que  quieren  decir  “terminos  proporcionalmente  iguales”. 

€strQtegiQS  geograficas 
cl©  Qsignacion  de  precios 

En  la  asignacion  de  precios,  el  vendedor  tiene  que  considerar  los  costos  de  enviarle  los  bienes 
al  comprador.  Estos  costos  crecen  en  importancia  cuando  una  mayor  parte  de  los  costos  varia¬ 
bles  totales  se  incrementan  por  el  flete.  Pueden  establecerse  politicas  de  asignacion  de  precios 
conforme  a  las  cuales  el  comprador  pague  todo  el  gasto  del  flete,  el  vendedor  lo  costea,  o  el 
vendedor  y  comprador  comparten  este  gasto.  La  estrategia  escogida  puede  influir  en  los  limites 
geograficos  del  mercado  de  la  empresa,  las  ubicaciones  de  sus  instalaciones  de  produccion,  las 
fuentes  de  sus  materias  primas  y  su  fuerza  competitiva  en  diversos  mercados  geograficos. 

Asignacion  de  precios  de  punto  de  produccion 

En  una  estrategia  de  asignacion  geografica  de  precios  ampliamente  utilizada,  el  vendedor  pone 
el  precio  de  venta  en  el  punto  de  produccion,  y  el  comprador  selecciona  el  modo  de  transpor- 
tacion  y  paga  todos  los  costos  de  flete.  Esta  estrategia,  a  la  que  a  menudo  se  denomina  asig¬ 
nacion  de  precios  LAB  en  fabrica  (o  asignacion  de  precios  LAB  en  taller),  es  la  unica  estrategia 
de  asignacion  geografica  de  precios  en  la  que  el  vendedor  no  paga  ninguno  de  los  costos  de  flete. 
El  vendedor  paga  solo  la  puesta  de  la  mercancia  a  bordo  del  vehiculo  transportador,  de  aqui  la 
sigla  LAB,  que  significa  libre  a  bordo  (o  bien,  mas  conocido  como  free  on  board  [EOB]). 

Con  la  asignacion  de  precios  LAB  en  fabrica,  el  vendedor  obtiene  neta  la  misma  suma  en 
cada  venta  de  cantidades  similares.  El  precio  que  le  da  al  comprador  varia  de  acuerdo  con  los 
costos  del  flete.  Al  comprar  bienes  de  un  fabricante  en  Columbia,  Missouri,  las  diferencias  en 
costos  de  flete  seguramente  le  significaran  a  un  cliente  de  St.  Louis  (que  esta  en  el  mismo  estado 
del  fabricante)  un  precio  mas  bajo  del  que  se  le  cobraria  a  un  cliente  que  esta  en  Pittsburgh. 

La  Comision  Eederal  de  Comercio  ha  considerado  que  es  legal  la  asignacion  de  precios 
LAB  o  EOB  en  fabrica.  No  obstante,  esta  estrategia  de  asignacion  de  precios  conlleva  serias 
implicaciones  de  marketing  y  financieras.  En  realidad,  este  tipo  de  asignacion  de  precios 
hace  que  un  vendedor  determinado  sea  mas  atractivo  para  los  clientes  cercanos  y  mucho 
menos  atractivo  para  los  distantes.  ^La  razon?  Puesto  que  los  clientes  sufragan  los  costos 
de  los  fletes,  prefieren  tratar  con  proveedores  cercanos  mas  que  con  los  muy  lejanos.  Por 
esto,  la  compania  de  Pittsburgh  antes  mencionada  buscaria  probablemente  proveedores  en 
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Pennsylvania,  o  en  los  estados  mas  cercanos,  Ohio  o  Virginia  del  Oeste,  como  alternativas 
al  proveedor  de  Missouri.  Desde  luego,  esto  supone  que  los  proveedores  alternativos  sean 
comparables  respecto  de  otros  factores  importantes,  como  la  calidad  del  producto. 

Asignacion  de  precios  de  entrega  uniforme 

Con  la  asignacion  de  precios  de  entrega  uniforme  se  da  el  mismo  precio  de  entrega  a  todos 
los  compradores,  indepen dientemente  de  sus  ubicaciones.  A  esta  estrategia  se  alude  a  veces 
como  asignacion  de  precios  de  timbre  postal,  por  su  semejanza  con  el  servicio  analogo  en 
el  correo  de  primera  clase.  Desde  luego,  como  en  el  correo  de  primera  clase,  los  costos  de 
flete  suben  a  la  par  del  peso  del  envio.  Usando  el  mismo  ejemplo  anterior,  si  el  fabricante 
situado  en  Missouri  adoptara  la  asignacion  de  precios  de  entrega  uniforme,  el  costo  de  los 
bienes  entregados  seria  el  mismo  para  las  empresas  de  Pittsburgh,  St.  Louis  y  cualquier  otra 
parte  de  Estados  Unidos,  suponiendo  que  los  envios  pesaran  lo  mismo. 

La  asignacion  de  precios  de  entrega  uniforme  se  usa  cuando  los  costos  de  flete  son 
una  pequena  parte  de  los  costos  totales  del  vendedor.  Esta  estrategia  la  emplean  muchos 
detallistas  que  creen  que  la  entrega  “gratuita”  es  un  servicio  adicional  que  fortalece  su 
posicion  en  el  mercado. 

Con  un  precio  de  entrega  uniforme,  el  ingreso  neto  para  el  vendedor  varia  de  acuerdo 
con  el  costo  de  los  fletes  que  implique  cada  venta.  En  efecto,  los  compradores  situados 
cerca  de  la  fabrica  del  vendedor  pagan  parte  de  los  costos  de  los  envios  a  lugares  mas  dis- 
tantes.  Los  criticos  de  la  asignacion  de  precios  de  fabrica  LAB  suelen  favorecer  el  precio 
de  entrega  uniforme.  Sostienen  que  el  costo  de  flete  no  debe  cargarse  por  separado  a  los 
clientes  mas  que  cualquier  otro  de  los  costos  solos  de  marketing  o  de  produccion. 

Asignacion  de  precios  de  entrega  por  zona 

La  asignacion  de  precios  de  entrega  por  zona  divide  el  mercado  de  un  vendedor  en  un 
numero  limitado  de  amplias  zonas  geograficas  y  luego  pone  un  precio  uniforme  con  en¬ 
trega  para  cada  zona.  El  cargo  de  fletes  incorporado  en  el  precio  de  entrega  es  un  promedio 
de  los  cargos  para  todos  los  puntos  que  estan  dentro  de  una  zona.  Una  empresa  del  este 
que  pone  un  precio  y  luego  dice:  “Un  poco  mas  alto  si  es  al  oeste  de  las  Rocosas”  esta 
aplicando  un  sistema  de  asignacion  de  precios  de  dos  zonas.  La  asignacion  de  precios  de 
entrega  por  zona  es  similar  a  la  asignacion  de  precios  basada  en  la  distancia  que  se  usa 
para  los  servicios  de  envio  de  paqueteria,  de  manera  notable,  por  UPS  y  Eederal  Express. 
Al  cambiar  de  la  tarifa  plana  a  los  precios  basados  en  distancia,  EedEx  dividio  Estados 
Unidos  en  ocho  zonas. Por  supuesto,  incluso  con  la  asignacion  de  precios  de  entrega  por 
zona  los  costos  del  flete  varian  sobre  la  base  del  peso  del  envio. 

Cuando  se  usa  esta  estrategia,  el  vendedor  debe  evitar  acusaciones  de  discriminacion 
ilegal  de  precios.  De  acuerdo  con  una  interpretacion  estricta,  las  zonas  deben  delimitarse 
de  modo  que  todos  los  compradores  que  compitan  por  un  mercado  particular  esten  en 
la  misma  zona.  Esta  condicion  es  casi  imposible  de  cumplir  en  las  zonas  densamente  po- 
bladas,  como  el  Este  de  Estados  Unidos,  lo  cual  significa  que  la  asignacion  de  precios  de 
entrega  por  zona  no  es  practica  en  todas  partes. 

Durante  muchos  ahos,  FedEx  cobro  la  misma  cuota  fija  para  transportar  un 
peso  particular  de  paquete  en  todo  el  territorio  de  Estados  Unidos  sin  im- 
portar  si  el  destine  era  cercano  o  lejano.  Ahora  FedEx  usa  zonas  geograficas 
como  la  base  para  cobrar  tarifas  diferentes.  Esta  aproximacion,  en  contraste 
con  el  precio  uniforme  de  entrega,  relaciona  los  honorarios  de  transporte  al 
costo  previsto  de  mover  el  paquete  al  destine  seleccionado. 
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Asignacion  de  precios  de  absorcion  de  fletes 

Para  penetrar  en  mercados  distantes,  el  vendedor  puede  estar  dispuesto  a  pagar  parte  del  cos- 
to  de  los  fletes.  Asi,  con  la  asignacion  de  precios  de  absorcion  de  fletes,  el  fabricante  cotiza  al 
cliente  un  precio  de  entrega  igual  a  su  precio  de  fabrica  mas  los  costos  de  envio  que  cobraria 
un  vendedor  competitivo  situado  cerca  de  ese  cliente.  En  nuestro  ejemplo  anterior,  suponga- 
mos  que  la  empresa  manufacturera  de  Missouri  convino  en  absorber  los  fletes.  Entonces,  al 
cliente  de  Pittsburgh  no  se  le  cargarian  esos  costos  de  fletes,  sino  solo  los  costos  que  cobraria 
un  proveedor  competidor  situado  cerca  del  cliente,  digamos,  en  Youngstown,  Ohio. 

Se  adopta  una  estrategia  de  absorcion  de  fletes  para  compensar  desventajas  competitivas 
de  la  asignacion  de  precios  de  fabrica  LAB.  Con  un  precio  de  fabrica  LAB,  la  compania  esta 
en  desventaja  de  precio  cuando  trata  de  venderles  a  compradores  ubicados  en  mercados 
situados  cerca  de  las  plantas  de  los  competidores.  ^La  razon?  Puesto  que  los  compradores 
pagan  los  costos  de  envio  en  la  asignacion  de  precios  de  fabrica  LAB,  estos  cargos  creceran 
a  medida  que  aumente  la  distancia  entre  proveedor  y  cliente.  Un  proveedor  cercano  tiene 
ventaja  sobre  los  proveedores  mas  distantes,  al  menos  respecto  de  los  costos  de  envio.  La  ab¬ 
sorcion  de  fletes  borra  cualquier  ventaja  de  precio  debida  a  diferencias  en  costos  de  envio. 

Un  vendedor  puede  seguir  ampliando  su  mercado  geografico  mientras  su  ingreso  neto 
despues  de  la  absorcion  de  fletes  sea  mayor  que  sus  costos  marginales  por  unidades  ven- 
didas.  Si  el  costo  de  produccion,  venta  y  envio  de  una  unidad  mas  — o  sea,  el  costo  mar¬ 
ginal —  de  un  fabricante  es  de  75  dolares,  entonces  la  asignacion  de  precios  con  absorcion 
de  fletes  tiene  sentido,  siempre  que  el  ingreso  recibido  por  el  manufacturero  exceda  los  75 
dolares.  El  ingreso  de  la  empresa  consistiria  en  el  precio  de  venta  mas  cualquier  costo  de 
flete  cargado  al  comprador. 

La  absorcion  de  fletes  es  particularmente  util  para  una  compania  que  tiene  1)  exceso 
de  capacidad,  2)  altos  costos  fijos  y  3)  bajos  costos  variables  por  unidad  de  producto.  En 
estos  casos,  la  administracion  debe  buscar  con  constancia  las  formas  de  cubrir  los  costos 
fijos.  La  asignacion  de  precios  de  absorcion  de  fletes  es  un  medio  para  generar  el  volumen 
adicional  de  ventas  para  hacer  eso. 

La  absorcion  de  fletes  es  legal  si  se  usa  independientemente  y  no  en  colusion  con  otras 
empresas.  Asimismo,  debe  utilizarse  solo  para  hacer  frente  a  la  competencia.  De  hecho,  si 
se  practica  de  manera  apropiada,  la  absorcion  de  fletes  puede  fortalecer  la  competencia  al 
romper  los  monopolios  geograficos. 

€strQt0giQS  y  situacioncs  ©spccialcs 
de  asignacion  d©  precios 

Para  llevar  a  cabo  la  tarea  efectiva  de  poner  precios  iniciales,  evaluar  los  existentes  y 
ajustarlos  segun  sea  necesario,  una  empresa  tiene  que  estar  al  tanto  de  una  diversidad  de 
estrategias  y  situaciones  especiales  de  asignacion  de  precios. 

Estrategias  de  un  precio  y  de  precio  flexible 

Desde  el  principio  de  sus  deliberaciones  de  asignacion  de  precios,  la  administracion  debe 
decidir  si  adoptara  una  estrategia  de  un  precio  o  de  precio  flexible.  Con  la  estrategia  de  un 
precio,  el  vendedor  cobra  el  mismo  precio  a  todos  los  clientes  similares  que  compren  can- 
tidades  identicas  de  un  producto.  De  acuerdo  con  la  estrategia  de  precio  flexible,  tambien 
llamada  estrategia  de  precio  variable,  clientes  similares  pueden  pagar  precios  diferentes 
cuando  compran  cantidades  identicas  de  un  producto.  Aunque  tal  vez  piense  lo  contrario, 
esta  practica  es  normalmente  legal. 

En  Estados  Unidos,  muchas  organizaciones  tienen  politicas  de  un  solo  precio.  Esta  es¬ 
trategia  cambia  el  punto  focal  del  precio  a  otros  factores,  como  la  calidad  del  producto.  Una 
estrategia  de  un  solo  precio  puede  crear  confianza  del  cliente  en  un  vendedor,  ya  sea  en  el  nivel 
de  manufactura,  mayoreo  o  detallista,  porque  el  comprador  no  tiene  que  preocuparse  de  que 
otros  clientes  paguen  precios  mas  bajos.  De  este  modo,  con  la  estrategia  de  un  solo  precio,  los 
compradores  poco  habiles  para  regatear  no  tienen  que  pensar  que  estan  en  desventaja. 
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Varias  aerolmeas,  por  ejemplo  Continental  y  US  Airways,  se  han  valido  de  una  energica 
asignacion  de  precios  flexible  para  entrar  en  nuevos  mercados  y  acrecentar  sus  participaciones 
de  mercado  en  las  rutas  existentes.  (Sin  embargo,  esta  estrategia  no  ha  producido  ganancias  cons- 
tantes  para  ninguna  de  las  dos  empresas.)  Su  nuevo  negocio  viene  de  dos  fuentes:  los  pasajeros 
que  vuelan  ahora  en  otras  aerolmeas  y  los  que  no  volarian  a  precios  mas  altos.  De  manera  espe¬ 
cial  en  el  segundo  grupo,  la  demanda  de  viaje  aereo  es  muy  flexible.  La  clave  esta  en  mantener 
aparte  el  segmento  de  los  viajeros  por  placer  (en  quienes  la  demanda  tiende  a  ser  flexible)  del 
segmento  de  los  viajeros  de  negocios  (en  quienes  la  demanda  es  caracteristicamente  rigida).  Las 
aerolineas  separan  estos  segmentos  poniendo  restricciones  en  los  boletos  de  precio  mas  bajo: 
como  que  se  requiera  compra  anticipada  y  estancia  de  la  noche  del  sabado  en  la  ciudad  de  des- 
tino,  por  ejemplo.  La  asignacion  de  precios  flexible  se  usa  tambien  en  muchos  otros  ramos. 

Una  estrategia  de  precio  variable  abunda  en  situaciones  de  compra  que  implican  trueque 
parcial  como  pago.  Con  la  asignacion  de  precios  flexible,  el  regateo  entre  comprador  y  vende- 
dor  determina  a  menudo  el  precio  final. Ambos  factores,  los  trueques  parciales  como  pago 
y  el  regateo,  son  comunes  en  la  venta  detallista  de  automoviles.  Asi,  aun  cuando  los  precios 
del  cartel  pegado  en  el  vehiculo  puedan  sugerir  una  politica  de  un  solo  precio,  la  asignacion 
de  precios  variable  ha  sido  la  norma  en  la  venta  de  autos. 

A1  lanzar  el  modelo  Saturn,  General  Motors  apremio  a  sus  concesionarios  a  poner 
precios  fijos  para  minimizar  el  regateo  entre  el  consumidor  y  el  vendedor.  Esa  estrategia 
diferencio  a  Saturn  de  otras  marcas  y  los  compradores  de  vehiculos  respondieron  favora- 
blemente  a  ella.  Asi  pues,  en  anos  recientes  diversos  fabricantes  han  instado  a  sus  agendas 
para  que  al  menos  intenten  una  estrategia  de  un  precio  en  la  venta  de  automoviles  nuevos. 
Por  supuesto,  los  concesionarios,  como  empresas  independientes,  pueden  decidir  usar  una 
estrategia  de  un  solo  precio  (“sin  regateos”)  o  una  de  precio  variable  (“hagamos  trato”). 
En  el  mismo  ramo,  los  grandes  lotes  de  automoviles  usados,  como  AutoNation  y  CarMax, 
eligen  una  estrategia  de  un  solo  precio. 

La  asignacion  de  precios  de  tasa  fija,  una  variante  de  la  estrategia  de  un  solo  precio, 
ultimamente  ha  recibido  cierta  atencion.  Conforme  a  tal  arreglo,  un  comprador  paga  un 
precio  estipulado  sencillo  y  luego  puede  consumir  tan  poco  o  tanto  del  producto  como 
desee.  Un  ejemplo  de  una  asignacion  de  precios  de  tasa  fija  de  gran  exito  es  la  cuota  sencilla 
de  admision  que  cobra  Walt  Disney  Co.  en  sus  parques  de  diversiones.  Race  algunos  anos, 
America  Online  cambio  a  una  tasa  fija  de  19.95  dolares  al  mes  (incrementada  despues  a 
23.90  dolares)  por  tiempo  ilimitado  en  linea.  La  asignacion  de  precios  de  tasa  fija  debe 
usarse  solo  para  productos  con  un  bajo  costo  marginal  y,  como  lo  formulo  un  redactor, 
“para  lo  que  tenga  un  limite  natural  de  demanda,  como  la  ensalada  de  ‘toda  la  que  pueda 
usted  comer’,  o  para  los  viajes  en  autobus 

Una  estrategia  de  precio  unico  es  una  variacion  extrema  de  la  estrategia  de  un  precio. 
No  solo  a  todos  los  clientes  se  les  da  el  mismo  precio,  sino  que  jtodos  los  articulos  que 
vende  la  empresa  llevan  un  precio  unico!  Este  procedimiento,  que  se  origino  hace  muchas 
decadas,  consiste  en  ofrecer  a  compradores  esporadicos  una  variedad  de  mercancias,  que 
va  de  los  comestibles  a  los  cosmeticos,  en  un  solo  precio  de  un  dolar. 

De  modo  caracteristico,  una  tienda  que  adopta  una  estrategia  de  precio  unico  compra 
productos  descontinuados,  asi  como  excedentes  de  produccion,  de  diversas  fuentes  a  una 
pequena  fraccion  de  sus  costos  originales.  Los  precios  bajos  no  pueden  vender  por  mucho 
tiempo  mercancia  que  no  es  atractiva,  debido  a  lo  cual  las  tiendas  de  precio  unico  no  pue¬ 
den  salir  adelante  con  mercancia  fuera  de  actualidad  o  de  mala  calidad  o  hechura.  Varias 
cadenas  de  precio  unico,  incluidas  99«!  Only  y  Everything  for  a  Buck,  estan  creciendo 
rapidamente  porque  les  dan  a  los  compradores  valores  excepcionales.^^ 


Alineacion  de  precios 

La  alineacion  de  precios  o  lineas  de  precio  consiste  en  elegir  un  numero  limitado  de  precios  a 
los  cuales  la  empresa  vendera  productos  relacionados  entre  si.  Es  una  estrategia  de  uso  extenso 
entre  los  detallistas  de  ropa.  The  Athletic  Store,  por  ejemplo,  vende  varios  estilos  de  zapatos  a 
39.88  dolares  el  par,  otro  grupo  a  59.95  dolares  y  un  tercer  surtido  a  79.99  dolares. 

Para  el  consumidor,  el  beneficio  principal  de  la  alineacion  de  precios  es  que  simplifica 
las  decisiones  de  compra;  para  el  detallista,  la  alineacion  de  precios  ayuda  en  la  planeacion 
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de  las  compras.  El  comprador  de  The  Athletic  Store  puede  ir  al  mercado  en  busca  de  za- 
patos  que  se  puedan  vender  en  uno  de  sus  tres  puntos  de  venta. 

El  alza  de  costos  puede  exprimir  realmente  las  lineas  de  precios.  Esto  ocurre  porque 
una  compania  duda  en  cambiar  su  linea  de  precios  cada  vez  que  sus  costos  suben.  Pero  si 
los  costos  suben  y  los  precios  no  lo  hacen  de  manera  acorde,  los  margenes  de  utilidades  se 
encogen  y  el  detallista  puede  verse  forzado  a  buscar  productos  con  costos  mas  bajos. 

Asignacion  de  precios  impares 

Ya  vimos  antes  brevemente  las  estrategias  de  asignacion  de  precios  que  podrian  llamarse 
psicologicas:  la  asignacion  de  precios  sobre  niveles  competitivos,  el  alza  de  un  precio 
inadecuadamente  bajo  para  aumentar  las  ventas  y  la  alineacion  de  precios.  Todas  estas 
estrategias  intentan  proyectar  imagenes  deseables  de  los  productos. 

La  asignacion  de  precios  impares,  otra  estrategia  psicologica,  se  usa  comunmente  en  las 
ventas  detallistas;  siguiendo  este  procedimiento  se  ponen  los  precios  en  cifras  impares  (o 
nones),  como  0.49  o  19.95  dolares,  en  lugar  de  hacerlo  en  cifras  pares.  Se  pone  a  los  autos 
precios  de  13  995  dolares,  en  lugar  de  14  000  dolares,  y  las  casas  se  venden  en  119  500,  en 
vez  de  120  000.  La  asignacion  de  precios  impares  suele  evitarse  en  las  tiendas  de  prestigio 
o  en  los  articulos  de  precio  alto.  Los  trajes  costosos  de  hombre,  por  decir,  estan  marcados 
a  750  dolares,  no  a  749.95  dolares. 

El  razonamiento  de  la  asignacion  de  precios  impares  es  que  sugiere  precios  mas  bajos  y, 
como  resultado,  rinde  ventas  mayores  que  la  asignacion  de  precios  pares.  De  acuerdo  con 
este  razonamiento,  un  precio  de  0.98  dolares  producira  mayores  ingresos  que  un  precio  de 
un  dolar  por  el  mismo  producto.  La  investigacion  ha  indicado  que  la  asignacion  de  precios 
impares  puede  ser  una  estrategia  eficaz  para  una  firma  que  insiste  en  los  precios  bajos.  Segun 
otro  estudio,  muchos  consumidores  miran  solo  los  dos  primeros  digitos  de  un  precio.  Si 
es  asi,  las  companias  deberian  elegir  un  precio  como  1.99  dolares  en  lugar  de  1.95  o  2.09 
dolares,  para  maximizar  las  ventas  y  las  ganancias  de  un  producto  particular.^** 


I-  www.bestbuy.com 


Asignacion  de  precios  de  lider  y  leyes 
de  practicas  desleales 

Muchas  companias,  detallistas  sobre  todo,  reducen  temporalmente  los  precios  de  unos 
cuantos  articulos  para  atraer  clientes.  A  esta  estrategia  se  le  llama  asignacion  de  precios 
de  lider.  Los  articulos  a  los  que  se  reducen  los  precios  se  les  llama  lideres;  si  al  lider  se  le 
asigna  precio  por  debajo  del  costo  para  la  tienda,  se  le  llama  lider  de  perdida. 

Los  lideres  deben  ser  productos  bien  conocidos,  a  los  que  se  hace  mucha  publicidad  y 
que  se  compran  frecuentemente.  Asi,  los  supermercados,  al  igual  que  las  tiendas  de  descuento 
y  las  farmacias,  promueven  marcas  populares  de  refrescos  y  toallas  de  papel  a  precios  bajos. 
Best  Buy  usa  DVD  de  peliculas  populares  como  lideres,  por  lo  comun  con  perdidas.  Esta 
cadena  gigante  esta  dispuesta  a  perder  dinero  en  este  articulo  para  crear  trafico  hacia  la 
tienda,  esperando  que  los  compradores  adicionales  adquiriran  otros  productos,  desde  discos 
adicionales  a  un  caro  televisor  de  pantalla  plana,  los  cuales  generan  utilidades.^^ 

Mas  de  20  estados  tienen  leyes  de  practicas  desleales,  llamadas  a  veces  leyes  de  ventas 
desleales,  para  regular  la  asignacion  de  precios  de  lider.  Comunmente,  estas  leyes  prohiben 
a  un  detallista  o  mayorista  vender  un  articulo  por  debajo  de  su  costo  de  factura  mas  al- 
guna  cantidad  estipulada.  Esta  “demasia  del  costo”,  que  varia  de  un  estado  a  otro,  suele 
definirse  como  un  margen  de  utilidades  brutas  del  porcentaje  que  corresponda,  o  bien 
como  el  costo  de  hacer  negocios  para  la  empresa. 

En  una  prueba  de  amplia  difusion  de  este  tipo  de  ley,  tres  farmacias  de  Arkansas 
lanzaron  la  acusacion  de  que  las  farmacias  de  Wal-Mart  vendian  algunos  medicamentos 
de  prescripcion  por  debajo  del  costo  para  sacar  del  negocio  a  los  pequenos  competidores. 
El  descuentista  gigante  admitio  que  vendia  algunos  productos  por  debajo  del  costo,  pero 
que  lo  hacia  para  brindar  valor  a  los  clientes,  no  para  aniquilar  a  los  competidores.  En 
ultima  instancia,  la  Suprema  Corte  de  Arkansas  decidio  a  favor  de  Wal-Mart  y  declare: 
“Las  farmacias  estan  lejos  de  haber  sido  destruidas.  Simplemente  ha  aumentado  la  com- 
petencia  en  el  area”.  En  fecha  mas  reciente,  Wal-Mart  no  fue  tan  afortunado,  ya  que 
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La  primera  categoria  de  productos  que  Amazon.com,  Inc.  vendia 
por  Internet  eran  llbros.  Desde  entonces,  el  detalllsta  en  Imea  ha 
usado  los  llbros  de  mayor  venta  como  llderes  para  atraer  compra- 
dores  a  su  sitio  web.  La  compahfa  cree  que  estos  compradores 
tamblen  adquiriran  otros  productos,  con  la  esperanza  de  que  no 
tengan  descuento. 


’  -  www.amazon.com 


leyes  estatales  le  impiden  vender  gasolina  a  los  “precios  bajos  todos  los  dias”  que  tema 
contemplados.^° 

En  opinion  de  quienes  las  apoyan,  las  leyes  de  practicas  desleales  eliminan  la  reduccion 
de  precio  que  pretende  sacar  del  negocio  a  otros  productos  o  empresas.  Sin  embargo,  tales 
leyes  permiten  que  las  empresas  recurran  a  lideres,  si  sus  precios  estan  sobre  el  minimo 
estipulado.  Consideran  los  criticos  que  estas  leyes  reducen  la  libertad  de  los  detallistas  para 
poner  precios.  Dando  un  paso  mas  alia,  el  proposito  de  un  negocio  es  obtener  una  ganancia 
en  la  empresa  total,  no  necesariamente  en  cada  transaccion.  Por  consiguiente,  las  leyes  de 
practicas  desleales  limitan  la  capacidad  de  los  detallistas  para  determinar  cual  es  la  mejor 
manera  de  generar  utilidades.  Asimismo,  los  precios  minimos  estipulados  por  estas  leyes 
pueden  dar  lugar  a  precios  mas  altos,  lo  cual  lesiona  las  economias  de  los  consumidores. 
En  algunos  estados  se  ha  declarado  anticonstitucionales  a  estas  leyes. 

Asignaciones  de  precios  altos-bajos 
y  de  precios  bajos  todos  los  dias 

Muchos  detallistas,  en  especial  los  supermercados  y  las  tiendas  de  departamentos,  que 
quieren  participar  en  la  competencia  de  precios  se  apoyan  en  la  asignacion  de  precios 
altos-bajos.  Esta  estrategia  consiste  en  alternar  entre  los  precios  regulares  (altos)  y  los 
“de  venta”  (bajos)  en  los  productos  mas  visibles  que  ofrece  un  detallista.  Las  reduccio- 
nes  de  precio  frecuentes  se  combinan  con  promocion  emprendedora  para  proyectar  una 
imagen  de  precios  muy  bajos.  A1  empezar  con  precios  relativamente  altos,  los  detallistas 
pueden  dar  impulso  a  sus  ganancias  por  medio  de  las  ventas  al  segmento  de  compradores 
que  realmente  desean  el  producto  y  que  no  son  muy  sensibles  al  precio.  Luego,  los  precios 
pueden  reducirse  en  diversas  cantidades,  sobre  la  base  de  las  cantidades  de  remanente  de 
inventario  de  diversos  productos.  La  practica  de  precios  altos-bajos  es  comun;  de  hecho, 
un  estudio  indica  que  mas  de  60%  de  las  transacciones  en  tiendas  departamentales  corres- 
ponden  a  precios  de  “liquidacion”  (es  decir,  menores  que  los  originales).^^  JCPenney,  con 
sus  numerosas  ventas  intensamente  promovidas,  es  uno  de  los  principales  ejemplos  de  un 
detallista  que  se  apoya  en  la  asignacion  de  precios  altos-bajos. 

Dada  la  necesidad  de  cambiar  los  precios  con  frecuencia,  la  asignacion  de  precios 
altos-bajos  puede  ser  costosa;  tambien  puede  ser  causa  de  que  algunos  consumidores  no 
compren  productos  a  precios  regulares,  sino  que  esperen  siempre  los  precios  reducidos. 
Mas  todavia,  algunos  defensores  del  consumidor  ban  criticado  la  asignacion  de  precios  al¬ 
tos-bajos,  afirmando  que  confunde  a  los  compradores.  La  preocupacion  es  que  la  mayoria 
de  las  transacciones  se  hace  a  precios  reducidos,  lo  cual  significa  que  los  llamados  precios 
bajos  son  normales,  en  lugar  de  ser  gangas  reales. 

Para  un  detallista  que  trata  de  competir  sobre  la  base  del  precio,  la  alternativa  a  la 
asignacion  de  precios  altos-bajos  es  la  asignacion  de  precios  bajos  todos  los  dias  (PBTD)  o 
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Costco  Wholesale,  una 
cadena  de  clubes  de  alma- 
cen,  usa  asignacion  de 
precios  bajos  todos  los  dias 
(PBTD)  en  todas  sus  ofer- 
tas,  incluyendo  la  variedad 
de  productos  de  oficina  que 
se  estan  adquiriendo  aquf. 
PBTD  tambien  lo  usa  Sam’s 
Club,  que  es  el  principal 
competidor  de  Costco. 

La  batalla  entre  estas  dos 
grandes  cadenas  se  des¬ 
cribe  en  un  caso  al  final  de 
la  parte  5  del  texto. 


f  www.costco.com 


[EDLP,  every  day  low  prices].  En  lo  fun¬ 
damental,  la  asignacion  de  precios  bajos 
todos  los  dias  consiste  en  precios  uni- 
formemente  bajos  y  pocas  reducciones 
temporales  de  precios,  si  acaso  began  a 
hacerse.  Esta  estrategia  la  adoptan  algu- 
nos  de  los  grandes  descuentistas,  como 
Wal-Mart  y  Eamily  Dollar,  y  los  clubes 
de  compra  (o  clubes  de  bodega),  como 
Costco.  Los  anuncios  “Jeden  Tag  Tef- 
preise!”,  que  proclamaban  precios  ba¬ 
jos  todos  los  dias,  empezaron  a  aparecer 
en  puntos  de  venta  alemanes  adquiridos 
por  Wal-Mart.  Tambien  ban  adoptado 
esta  estrategia  muchos  otros  detallistas, 
entre  ellos  cadenas  tan  diversas  como 
Linens’n  Things,  Stein  Mart  y  Men’s 
Wearhouse.^^ 

Varias  razones  sustentan  los  PBTD. 
Los  detallistas  tienen  la  expectativa  (o 
abrigan  la  esperanza,  al  menos)  de  que 
mejoraran  sus  margenes  de  ganancia 
porque  el  precio  de  ventas  promedio  sera  mas  alto  de  lo  que  seria  con  la  asignacion  de 
precios  altos-bajos.  Es  mas,  los  detallistas  pueden  aducir  su  uso  de  los  PBTD  cuando  ne- 
gocien  precios  de  compra  mas  bajos  a  los  proveedores.  Asimismo,  disminuirian  los  gastos 
de  operacion,  y  las  ganancias  se  verian  impulsadas,  debido  a  los  niveles  mas  bajos  de 
publicidad.^"' 

Todos  los  miembros  del  canal,  no  solo  los  detallistas,  deben  elegir  entre  la  asignacion 
de  precios  altos-bajos  y  los  PBTD.  Cuando  un  fabricante  otorga  a  los  detallistas  una  va¬ 
riedad  de  descuentos  y  compensaciones  para  abastecer  y  promover  sus  marcas,  aplica  la 
estrategia  de  precios  altos-bajos  con  “tratos  especiales”  a  corto  plazo,  los  cuales  implican 
deducciones  mayores  y,  tal  vez,  incluso  mercancia  gratuita.  La  alternativa  es  PBTD,  en  la 
que  un  fabricante  o  mayorista  fija  precios  bajos  a  sus  bienes  con  consistencia.  En  la  decada 
de  1990,  Procter  &  Gamble  (P&G)  probo  este  enfoque.  Cuando  P&G  perdio  participacion  de 
mercado,  abandono  PBTD  y  volvio  a  la  asignacion  de  precios  altos-bajos.^^ 

iQue  es  mejor,  la  PBTD  o  la  asignacion  de  precios  altos-bajos?  En  un  experimento 
controlado  se  compararon  los  efectos  de  las  dos  estrategias  de  asignacion  de  precios  en  26 
categorias  de  productos,  en  una  cadena  de  86  tiendas  de  comestibles.  PBTD  incremento  las 
ventas,  mientras  que  la  asignacion  de  precios  altos-bajos  arrojo  un  volumen  de  venta  lige- 
ramente  mas  bajo.  Mas  significativo,  sin  embargo,  fue  que  las  utilidades  cayeron  18%  con 
PBTD,  pero  ascendieron  casi  lo  mismo  con  la  asignacion  de  precios  altos-bajos.  A  pesar  de 
estas  pruebas,  muchas  empresas  aplican  la  asignacion  de  precios  bajos  todos  los  dias.  En  una 
evaluacion  separada,  los  investigadores  concluyeron  que  la  eleccion  entre  las  dos  estrategias 
depende  en  mayor  grado  de  cuestiones  asociadas  con  el  surtido  de  mercancia  del  detallista. 
Recomendaron,  pues,  el  uso  de  asignacion  de  precios  altos-bajos  en  tiendas  de  muebles,  res- 
taurantes  de  comida  rapida,  supermercados,  tiendas  departamentales  tradicionales,  cadenas 
de  electronicos  para  el  consumidor  y  distribuidores  de  autos.  En  contraste,  consideraron  que 
PBTD  es  preferible  para  tiendas  departamentales  muy  exclusivas,  tiendas  de  especialidad, 
cadenas  de  mejoras  para  el  hogar,  tiendas  de  descuento  y  clubes  de  almacen.^^ 


Sostenimiento  del  precio  de  reventa 

Algunos  fabricantes  quieten  controlar  los  precios  con  que  los  intermediarios  revenden  sus 
productos;  a  esto  se  le  llama  sostenimiento  del  precio  de  reventa.  Los  fabricantes  tratan 
de  hacer  esto  para  proteger  la  imagen  de  la  marca.  Publicamente,  declaran  que  su  control  de 
los  precios,  y  evitar  los  precios  de  descuento,  proporciona  a  los  intermediarios  amplios 
margenes  de  ganancias.  A  su  vez,  los  consumidores  deberian  contar  con  que  se  les  brinde 
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La  mayoria,  quiza  casi  todos  los  minoristas,  usan  sistemas 
electronicos  en  los  que  un  empleado  de  caja  escanea  c6- 
digos  de  barras  sobre  productos  para,  automaticamente, 
marcar  los  preclos.  Ahora,  algunas  tiendas  experlmentan 
con  sistemas  de  autoexploraclon  similares  que  permiten 
a  compradores  marcar  los  productos  ellos  mismos. 

Ambos  sistemas  tienen  el  potenclal  para  originar 
problemas  eticos,  pero  vamos  a  enfocarnos  aqui  en  los 
sistemas  electronicos  controlados  por  la  tienda  (mas  que 
en  el  autoescaneo).  Segun  estudlos  de  una  tabulaclon 
de  precision  de  preclos  de  medlados  de  la  decada  de 
1990  en  nueve  estados,  el  precio  puesto  en  3.9%  de 
casI  1 50  000  articulos  examlnados  estaba  equivocado. 
Sin  embargo,  de  manera  sorprendente,  los  cargos  por 
debajo  del  precio  excedleron  los  sobrecargos  por  una 
proporclon  de  casi  tres  a  dos.  El  indIce  de  error  estaba 
mucho  mas  abajo  en  supermercados  (2.7%)  que  en  otros 
puntos  de  venta  minoristas  (6%). 


Estos  dicen  que  cualquier  error 
en  el  precio  es  atribuible  al  error 
humane,  especificamente,  emplea 
dos  que  fallen  al  poner  reducciones  de 
preclos  en  la  computadora  del  sistema  de  exploracion. 
Algunos  consumidores  y  sus  abogados  alegan  que  los 
minoristas  ponen  aumentos  de  preclos  en  el  sistema 
antes  de  disminuciones  de  preclos.  Esto  significa  que  la 
tienda  esta  en  una  posicion  ventajosa  comparada  con  los 
consumidores  cuando  se  hacen  los  cambios  de  preclos. 

^Es  etico  que  las  cadenas  de  venta  al  publico  usen 
sistemas  de  exploracion  de  comprobacion? 


Fuentes:  Richard  Clodfelter,  “An  Examination  of  Pricing  Accuracy  at  Retail  Stores 
that  Use  Scanners”,  Journal  of  Product  &  Brand  Management,  vol.  13,  no.  4, 
2004,  pp.  269-278;  y  Catherine  Yang,  “Maybe  They  Should  Call  Them  ‘Scam¬ 
mers’”,  BusinessWeek,  16  de  enero  de  1995,  pp.  32,  33. 


ayuda  de  ventas  y  otros  servicios  cuando  compran  a  intermediarios  los  productos  de  un 
fabricante.  Los  criticos,  sin  embargo,  afirman  que  el  control  de  los  precios  conduce  a  in- 
flacion  de  estos  y  a  ganancias  excesivas. 

Una  forma  en  la  que  los  productores  pueden  obtener  un  poco  de  control,  y  tal  vez 
brindar  alguna  orientacion  a  los  detallistas,  es  el  precio  de  lista  sugerido.  Este  precio  lo 
pone  el  fabricante  a  un  nivel  que  les  proporciona  a  los  detallistas  sus  margenes  de  utili- 
dades  brutas  normales.  Para  ilustrar,  un  productor  vende,  digamos  a  una  ferreteria,  cierto 
producto  a  seis  dolares  la  unidad.  Recomienda  un  precio  detallista  de  9.95  dolares,  que 
le  proporcionaria  a  la  tienda  su  margen  de  utilidades  brutas  normal  de  40%  del  precio  de 
venta.  Este  es  solo  un  precio  detallista  sugerido.  Los  detallistas  tienen  el  derecho  de  vender 
el  producto  por  menos  o  mas  del  precio  sugerido. 

Otros  fabricantes  tratan,  incluso  con  mayor  ahinco,  de  controlar  los  precios  al  detalle  de 
sus  productos.  Tal  esfuerzo  vale  la  pena  solo  para  un  productor  que  le  vende  a  un  numero  re- 
lativamente  pequeno  de  detallistas  que  en  verdad  desean  mucho  hacerse  cargo  del  producto. 
Un  fabricante  hasta  puede  amenazar  con  detener  el  envio  de  productos  a  los  detallistas  que 
le  ponen  al  producto  un  precio  sustancialmente  inferior  a  los  precios  de  lista  sugeridos. 

^Es  legal  actuar  energicamente  para  controlar  los  precios  al  detalle?  Desde  aproxima- 
damente  1930  hasta  1975,  un  conjunto  de  leyes  estatales  y  federales  en  Estados  Unidos 
permitieron  a  los  fabricantes  poner  precios  detallistas  minimos  para  sus  productos.  Las 
leyes  estatales  vinieron  a  conocerse  como  leyes  de  comercio  honesto.  Sin  embargo,  tales 
controles  de  precio  fueron  prohibidos  por  la  Ley  Eederal  de  Asignacion  de  Precios  de 
Bienes  de  Consumo  de  1975.  De  acuerdo  con  esta  ley,  un  productor  ya  no  puede  poner 
precios  de  reventa  e  imponerselos  a  los  revendedores.^^ 

No  obstante,  la  pugna  por  el  sostenimiento  del  precio  de  reventa  no  parece  tener  fin. 
En  fecha  reciente,  el  punto  focal  ha  sido  el  de  si  el  proveedor  puede  o  no  poner  un  precio 
mdximo  sin  violar  las  leyes  antimonopolio.  En  lo  que  resulto  ser  un  caso  significativo,  el 
propietario  de  una  estacion  gasolinera  Unocal  76  acuso  al  proveedor  de  estipular  el  precio 
detallista  maximo,  limitando  con  ello  la  capacidad  del  propietario  de  la  gasolinera  de  compe- 
tir  y  obtener  ganancias.  A  raiz  de  la  audiencia  del  caso,  la  Suprema  Corte  de  Estados  Unidos 
dictamino  que  el  hecho  de  que  el  proveedor  pusiera  precios  maximos  no  era  automatica¬ 
mente  ilegal,  pero  que  tenia  que  ser  considerado  sobre  la  base  de  caso  por  caso.  La  cuestion 
clave  es  la  de  si  fijar  o  no  un  precio  maximo  realza  o  inhibe  la  competencia.^*  Este  fallo  no 
afecta  a  la  fijacion  de  precios  minimos,  practica  que  sigue  siendo  automaticamente  ilegal. 


Estrategias  de  asignacion  de  precios 


383 


#  # 


-  music.yahoo.com 
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A  veces  se  acusa  a  los  fabricantes  de  violar  las  leyes  antimonopolio  como  resultado  de 
sus  esfuerzos  para  controlar  los  precios  de  reventa.  For  ejemplo,  Nine  West  Group  Inc., 
importante  compania  de  calzado  para  mujer,  fue  acusada  por  la  Comision  Federal  de  Co- 
mercio  de  emprender  acciones  para  restringir  la  competencia  entre  los  detallistas  de  calza¬ 
do,  con  lo  que  lograria  precios  mas  altos  para  sus  marcas  de  calzado.  En  ultima  instancia, 
la  compania  acepto  interrumpir  las  polemicas  practicas  y  efectuar  un  pago  de  34  millones 
de  dolares,  en  un  arreglo  para  cerrar  el  caso  y  evitar  acciones  legales  futuras.^^ 

Cambios  reactivos  y  de  anticipacion 

Despues  de  poner  un  precio  inicial,  varias  situaciones  pueden  hacer  que  una  empresa  cam- 
bie  su  precio.  A1  subir  los  costos,  por  ejemplo,  la  administracion  puede  decidir  que  subir 
el  precio  es  preferible  a  sostenerlo  y  tener  que  reducir  calidad  o  promover  energicamente  el 
producto.  A  juicio  de  un  consultor  de  asignacion  de  precios:  “Las  pequenas  companias  son 
mas  renuentes  a  subir  los  precios  que  sus  homologas  mayores”."*®  Obviamente,  es  sensato 
subir  los  precios  en  forma  gradual  y  sin  ostentacion.  El  “arte”  de  subir  los  precios  se  trata 
mas  a  fondo  en  el  recuadro  “listed  toma  la  decision”. 

Las  reducciones  temporales  de  precio  se  pueden  utilizar  para  vender  excedentes  de  inven- 
tario  o  para  introducir  un  nuevo  producto.  Asimismo,  si  la  participacion  de  mercado  de  una 
compania  esta  declinando  a  causa  de  una  fuerte  competencia,  sus  ejecutivos  pueden  reaccio- 
nar  inicialmente  reduciendo  el  precio.  De  modo  caracteristico,  las  reducciones  de  precio  de  las 
pequenas  empresas  no  son  igualadas  por  los  grandes  competidores,  a  menos  que  disminuyan 
efectivamente  las  ventas  de  estas  grandes  empresas.  Disminuir  el  precio  tiene  el  mayor  sentido 
cuando  el  numero  de  clientes  nuevos  que  es  atraido  compensa  el  menor  margen  de  ganancias 
por  venta."^^  No  obstante,  en  el  caso  de  muchos  nuevos  productos,  una  alternativa  mejor  de 
largo  plazo  a  la  reduccion  de  precio  es  mejorar  el  programa  de  marketing  total. 

Cualquier  compania  puede  dar  por  supuesto  que  sus  competidores  cambiaran  sus  pre¬ 
cios,  tarde  o  temprano.  En  consecuencia,  toda  empresa  debe  tener  pautas  sobre  como  reac- 
cionara.  Si  un  competidor  sube  un  precio,  una  breve  demora  en  reaccionar  probablemente 
no  sera  peligrosa.  Sin  embargo,  si  una  empresa  competidora  reduce  el  precio,  normalmente 
se  requiere  una  pronta  respuesta  para  evitar  la  perdida  de  clientes. 

De  no  haber  colusion,  las  reducciones  ocasionales  de  precio  ocurren  incluso  en  un 
oligopolio  con  relativamente  pocas  empresas,  porque  no  se  pueden  controlar  las  acciones 
de  todos  los  vendedores.  En  ocasiones,  alguna  empresa  reducira  su  precio,  en  especial  si  sus 
ventas  estan  planas.  Desde  el  punto  de  vista  del  vendedor,  la  gran  desventaja  en  la  reduc¬ 
cion  de  precio  es  que  los  competidores  tomaran  represalias,  y  no  cesaran  en  sus  esfuerzos. 
Una  guerra  de  precios  puede  empezar  cuando  una  empresa  baja  su  precio  en  un  afan  de 
incrementar  su  volumen  de  ventas  o  su  participacion  de  mercado.  La  batalla  esta  empe- 
nada  si  otras  empresas  contraatacan  reduciendo  el  precio  de  sus  productos  competidores. 
Es  probable  que  se  produzcan  disminuciones  adicionales  de  precio  por  parte  del  redactor 
original  o  de  sus  competidores,  hasta  que  una  de  las  empresas  decide  que  no  puede  danar 
mas  sus  utilidades.  La  mayoria  de  las  empresas  querrian  evitar  las  guerras  de  precios. 

Parte  siempre  del  negocio,  las  guerras  de  precios  ban  sido  cada  vez  mas  comunes, 
desde  comienzos  de  la  decada  de  1990.  Los  precios  bajos  son  el  arma  primaria  en  nume- 
rosos  campos  distintos,  como  los  microprocesadores  de  computadora,  los  cigarrillos,  los 
viajes  aereos  y  los  cereales  listos  para  consumo.  Incluso  los  centros  de  esqui  compiten 
intensamente  por  medio  de  precios  bajos,  al  ofrecer  “pases  de  companero”  y  otros  des- 
cuentos.  Las  cadenas  de  comida  rapida  empezaron  recortes  de  precios  competitivos  en 
2002.  En  fecha  mas  reciente,  Yahoo!  puede  haber  iniciado  una  guerra  de  precios  cuando  se 
introdujo  al  campo  de  la  musica  digital  en  2005.  La  cuota  de  introduccion  de  suscripcion 
del  nuevo  participante  de  siete  dolares  mensuales  era  de  alrededor  de  la  mitad  de  lo  que 
competidores  como  RealNetworks  cobran.  De  acuerdo  con  un  consultor,  las  guerras  de 
precios  suelen  ser  “reacciones  excesivas  a  amenazas  que  no  existen  o  no  son  tan  grandes 
como  parecen”."^^ 

Las  guerras  de  precios  pueden  ser  daninas  para  una  empresa,  en  especial  para  la  que  es 
financieramente  debil.  En  un  articulo  se  enumeraban  los  danos  como  sigue:  “^La  lealtad  del 
cliente?  Muerta.  ^Las  ganancias?  En  implosion.  ^La  planeacion?  Muy  incierta”.  Al  cabo  de 
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Via  resulta  imposible  aumentar  los  precios? 


Los  aumentos  de  precios  son  hoy  menos  comunes 
que  en  el  decenio  de  1990.  En  su  lugar,  los  teatros  de 
Broadway  ahaden  un  “donative  de  renovacion”  de  $1 .25 
al  precio  de  los  boletos,  un  centre  vacacional  de  Florida 
agrega  una  cuota  diaria  de  1 2  dolares  para  cubrir  aspec- 
tos  que  van  desde  llamadas  locales  hasta  las  tareas  de 
limpieza,  y  un  proveedor  de  telecomunicaciones  cobra  a 
los  clientes  de  larga  distancia  99  centavos  de  dolar  men- 
suales  como  una  “cuota  de  evaluacion  reglamentaria” 
(sea  lo  que  sea  eso,  representa  un  ingreso  adicional  de 
400  millones  de  dolares  anuales  para  la  empresa).  Incluso 
Microsoft,  el  gigante  del  software,  establecio  un  plan  de 
tipo  suscripcion,  que  incluye  actualizaciones  automaticas 
de  software  y  que,  segun  algunos  clientes  descontentos, 
aumento  el  costo  de  los  productos  de  la  compahia. 

iPor  que  las  empresas  emprenden  estas  medidas 
disfrazadas  o  circulares,  en  lugar  de  simplemente  aumen¬ 
tar  los  precios  en  general  o  al  menos  en  forma  selectiva? 
Cuatro  factores,  en  particular,  han  reducido  la  flexibilidad 
de  asignacion  de  precios  por  los  mercadologos: 

•  Durante  periodos  de  desaceleracion  economica, 
como  el  que  caracterizo  a  Estados  Unidos  desde 
fines  de  la  decada  de  1 990,  los  consumidores  son 
especialmente  sensibles  a  los  precios.  Por  ahadi- 
dura,  estan  dispuestos  a  dedicar  tiempo  adicional 
a  la  busqueda  de  “buenos  tratos’’,  en  los  que  el 
precio  es  objeto  del  escrutinio  mas  intense.  Bajo 
tales  circunstancias,  las  empresas  mantienen  sus 
precios  base  (habitualmente  los  que  se  mencionan 
en  la  publicidad  o  se  comunican  de  otra  manera  a  los 
consumidores)  tan  bajos  como  sea  posibie. 


tiene  que  recortar  precios,  en  lugar 
de  elevarlos. 

•  Es  particularmente  dificil  aumentar  los 
precios  cuando  ia  inflacion  es  muy  baja, 

como  ha  ocurrido  en  este  comienzo  del  nuevo  siglo. 
En  vez  de  eso,  las  empresas  deben  incrementar  o 
mantener  las  utilidades  mediante  reducciones  de  cos- 
tos  y  economias  de  escala. 

•  Internet  tambien  ha  tenido  efectos  en  la  asignacion  de 
precios,  tanto  de  productos  que  se  venden  en  linea 
como  en  medics  mas  convencionales.  En  lo  esencial, 
es  creciente  el  numero  de  consumidores  que  usa  los 
motores  de  busqueda  para  comparar  precios  e  iden- 
tificar  el  precio  mas  bajo  disponible  de  un  producto. 
Los  motores  de  busqueda  tienden  a  enfocarse  en 
los  precios  base,  no  en  el  precio  total,  que  podria 
incluir  cargos  especiales.  (Analizaremos  estos  robots 
de  compras  en  detalle  en  el  capitulo  1 5.) 

Las  decisiones  relativas  a  la  frecuencia  y  monto  de 
los  incrementos  de  precios,  sean  ocultos  o  visibles,  nor¬ 
mal  mente  se  basan  en  di versos  factores.  Entre  estos,  se 
cuentan  las  probables  reacciones  del  mercado  meta  y  el 
grade  en  que  los  directives  se  sientan  a  gusto  con  asumir 
riesgos  (como  el  de  perder  clientes  por  el  aumento  de 
precios).  Aunque  es  dificil  aplicarlos  en  la  actualidad,  po- 
drian  intentarse  los  aumentos  de  precios  periodicos  para 
ampliar  o  mantener  los  margenes  de  utilidad. 

Cuando  son  visibles,  no  ocultos,  <^los  aumentos  de 
precios  valen  el  riesgo  de  perder  clientes? 


•  Las  empresas  estadounidenses  que  producen  bienes 
en  Estados  Unidos  enfrentan  una  fuerte  competencia 
de  piantas  manufactureras  de  China.  A  menudo,  el 
diferencial  de  costos  es  de  30  a  50%,  lo  cual  signi- 
fica  que  un  fabricante  estadounidense  normalmente 
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de  diciembre  de  2004,  pp.  102-105+;  Emiiy  Thornton,  “Fees!  Fees!  Fees!”  Busi¬ 
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largas  guerras  de  precios,  companias  en  industrias  tan  diferentes  como  los  comestibles,  las 
computadoras  personales  y  musica  al  detalle  han  tenido  que  salirse  del  negocio."*^ 

En  el  corto  plazo,  los  consumidores  se  benefician  con  las  guerras  de  precios  a  traves  de 
los  que  mas  bajan.  Pero  a  largo  plazo  los  efectos  netos  en  los  consumidores  no  estan  clara- 
mente  definidos.  En  ultimo  termino,  un  numero  menor  de  empresas  competidoras  podria 
traducirse  en  menos  opciones  de  productos  o  precios  mas  altos  para  los  consumidores. 

Resumen 

Despues  de  decidirse  sobre  los  objetivos  de  la  asignacion  de  cadologos  deben  establecer  las  estrategias  de  asignacion 
precios  y  de  poner  el  precio  base  (o  precio  de  lista),  los  mer-  de  precios  que  sean  compatibles  con  el  resto  de  la  mezcla 
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de  marketing.  Una  decision  fundamental  que  enfrenta  la 
administracion  es  la  de  si  entrara  principalmente  en  una 
competencia  de  precio  o  en  competencia  no  relacionada 
con  este.  La  competencia  de  precios  establece  a  estos  como 
la  base  primaria,  quiza  unica  para  atraer  y  retener  a  los 
clientes.  Un  numero  creciente  de  empresas  estan  adoptando 
la  asignacion  de  precios  por  valor  para  mejorar  la  razon 
matematica  de  beneficios  a  precio  y,  a  su  vez,  arrebatar 
clientes  a  los  competidores.  En  la  competencia  ajena  al  pre¬ 
cio,  los  vendedores  mantienen  precios  estables  y  buscan  una 
ventaja  diferencial  en  otros  aspectos  de  sus  mezclas  de  mar¬ 
keting.  Entre  los  metodos  comunes  de  la  competencia  ajena 
al  precio  estan  la  oferta  de  productos  distintivos  y  atracti- 
vos,  la  promocion  o  los  servicios  al  cliente. 

Cuando  una  empresa  lanza  un  nuevo  producto, 
tiene  que  elegir  una  estrategia  de  asignacion  de  precios 
de  descremado  del  mercado  {market-skimming  pricing) 
o  una  de  penetracion;  la  de  descremado  del  mercado  uti- 
liza  un  precio  inicial  relativamente  alto,  la  de  penetracion 
de  mercado  usa  un  precio  bajo. 

Elay  que  idear  estrategias  tambien  para  los  descuen- 
tos  y  las  compensaciones  (rebajas  y  bonificaciones): 
deducciones  del  precio  de  lista.  La  administracion  puede 
optar  entre  ofrecer  descuentos  por  cantidad,  comer- 
ciales,  en  efectivo,  y/u  otros  tipos  de  deducciones.  Las 
decisiones  sobre  los  descuentos  y  compensaciones  tienen 
que  apegarse  a  la  Ley  Robinson-Patman,  una  ley  federal 
estadounidense  que  regula  la  discriminacion  del  precio. 

En  la  asignacion  de  precios  se  tienen  que  considerar 
los  costos  de  los  fletes.  El  productor  quiza  requiera  que 
el  comprador  pague  todos  los  costos  del  flete  (asignacion 
de  precios  de  fabrica  LAB  — libre  a  bordo — ),  o  puede 
absorber  todos  los  costos  del  flete  (asignacion  de  precios 
de  entrega  uniforme).  La  alternativa  es  que  ambas  partes 
compartan  los  costos  del  flete  (absorcion  de  fletes). 


La  administracion  tambien  debe  decidir  si  va  a  car- 
gar  el  mismo  precio  a  todos  los  compradores  similares 
de  identicas  cantidades  de  un  producto  (estrategia  de  un 
precio)  o  si  va  a  fijar  precios  diferentes  (estrategia  de 
precio  flexible).  Muchas  organizaciones,  en  especial  las 
detallistas,  aplican  por  lo  menos  algunas  de  las  estrate¬ 
gias  especiales  siguientes:  alineacion  de  precios  (seleccio- 
nar  un  numero  limitado  de  precios  a  los  cuales  se  van  a 
vender  productos  relacionados),  la  asignacion  de  precios 
impares  (poner  los  precios  en  cifras  impares  — nones — ) 
y  la  asignacion  de  precios  de  lider  (reducir  temporal- 
mente  los  precios  en  unos  cuantos  articulos  para  atraer 
clientes).  Algunas  formas  de  asignacion  de  precios  de 
lider  son  ilegales  en  algunos  lugares  de  Estados  Unidos. 
Una  compania  tiene  que  elegir  tambien  entre  la  asigna¬ 
cion  de  precios  bajos  todos  los  dias,  que  se  apoya  en 
precios  uniformemente  bajos  todos  los  dias  y  en  pocas 
reducciones  de  precios,  si  las  hay,  y  en  la  asignacion 
de  precios  altos-bajos,  que  consiste  en  alternar  entre  los 
precios  regulares  y  los  “de  venta”,  en  los  productos  mas 
visibles  que  ofrece  la  casa. 

A  muchos  fabricantes  les  preocupa  el  sostenimiento 
del  precio  de  reventa,  el  cual  significa  controlar  los  pre¬ 
cios  en  los  que  los  intermediarios  revenden  los  produc¬ 
tos.  Algunos  procedimientos  para  sostener  el  precio  de 
reventa  son  mas  eficaces  que  otros;  mas  aun,  algunos 
metodos  pueden  ser  ilegales. 

Las  oportunidades  de  mercado  o  las  fuerzas  com- 
petidoras  llegan  a  motivar  a  las  companias  a  iniciar 
cambios  de  precios  o,  en  otras  situaciones,  a  reaccionar 
a  los  cambios  de  precios  de  otras  empresas.  Una  serie 
de  reducciones  sucesivas  de  precios  por  parte  de  las 
companias  competidoras  crea  una  guerra  de  precios, 
que  puede  lesionar  las  ganancias  de  todas  las  empresas 
participantes. 


Mas  sobre  Bose 


Ademas  de  produc¬ 
tos  de  audio  de  mesa 
dirigidos  a  los  consu- 
midores,  la  Corpora- 
cion  Bose  vende  otros 
articulos  a  consumi- 
dores,  negocios  y  distintos  tipos  de  organizaciones  (hasta 
museos  e  iglesias).  Los  otros  productos  de  Bose,  listados 
de  los  mas  antiguos  a  los  mas  recientes,  incluyen: 

•  El  Bose  Acoustic  Noise  Canceling  Eleadset,  para  uso 
de  pilotos  y  personal  de  tierra. 

•  Una  linea  de  productos  Lifestyle  que  tienen  el 
proposito  de  proporcionar  sonido  de  alta  calidad 
para  sistemas  de  teatro  para  el  hogar,  con  precios  al 
detalle  sugeridos  de  2  999  dolares  o  mas. 


•  El  Auditioner,  un  producto  notable  que  de  alguna 
forma  Simula  como  sonara  un  sistema  Bose  en  un 
edificio  antes  de  que  se  construya. 

•  El  sistema  SoundDock,  que  proporciona  sonido  de 
alta  calidad  para  musica  almacenada  en  el  iPod 
de  Apple  y  los  mini  dispositivos  iPod,  y  al  mismo 
tiempo  carga  una  iPod. 

Elay  similitudes  en  la  forma  en  que  Bose  comercia- 
liza  varios  productos.  El  sistema  de  sonido  Bose  para 
automoviles,  presentado  en  el  mercado  en  1982,  ejem- 
plifica  el  enfoque  probado  de  la  compania  de  comer- 
cializar  productos  dirigidos  a  los  mercados  de  negocios. 
Este  producto  de  alta  calidad  se  ha  convertido  en  un  com- 
ponente  de  marca  deseable  para  muchos  automoviles 
muy  exclusivos.  El  hecho  de  que  los  compradores  de 
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autos  consideren  que  un  sistema  de  sonido  Bose  sea  un 
elemento  “plus”  en  un  coche  nuevo  da  a  Bose  un  mayor 
poder  de  asignacion  de  precios  en  sus  tratos  con  los  fabri- 
cantes  de  automoviles. 

Bose  tambien  trabaja  para  mejorar  los  sistemas  de 
suspension  de  autos,  un  area  que  parece  muy  distante 
de  su  competencia  central  en  productos  de  audio.  Sin 
embargo,  el  sistema  de  suspension  que  Bose  desarrolla 
usa  tecnologia  de  “interruptores  de  amplificacion  de 
poder”  en  la  que  la  compania  fue  pionera  para  los  altavo- 
ces  de  audio.  Segun  una  evaluacion,  el  resultado  final  de 
este  proyecto  de  investigacion,  de  una  duracion  de  mas 
de  20  anos,  “dene  el  potencial  de  transformar  la  indus- 
tria  automovilistica”.  Hasta  ahora,  Bose  no  ha  tratado 
de  vender  el  producto  a  ningun  fabricante  de  autos. 


Estos  productos  de  amplio  rango  ilustran  la  forma  en 
que  la  corporacion  Bose  cumple  su  mision  de  fortalecer  los 
productos  existentes  para  mejorar  la  vida  de  las  personas. 
Si  una  compania  puede  lograr  esto  en  la  forma  de  un  pro¬ 
ducto  en  verdad  superior,  entonces  puede  exigir  precios 
que  de  otra  forma  parecerian  injustamente  altos.'^"^ 

1.  Comparado  con  vender  sus  productos  a  los  con- 
sumidores  a  traves  de  tiendas  detallistas,  ^tiene  Bose 
un  enfoque  hacia  la  asignacion  de  precios  diferentes 
para  mercados  de  negocios  (por  ejemplo,  cuando 
uno  de  sus  productos  se  usa  en  instalaciones  educa- 
tivas,  religiosas  o  deportivas  nuevas  o  renovadas)? 

2.  Para  Bose,  ^es  el  precio  el  elemento  mas  o  menos 
importante  de  la  mezcla  de  marketing? 


Tcrminos  y  conccptos  clave 


Estrategia  (366) 

Competencia  de  precio  (367) 
Asignacion  de  precios  por  valor  (367) 
Competencia  ajena  al  precio  (369) 
Asignacion  de  precios  descremados  en 
el  mercado  (370) 

Asignacion  de  precios  de  penetracion 
del  mercado  (371) 

Asignacion  depredadora  de  precios 
(371) 

Descuentos  por  volumen  (372) 
Descuento  no  acumulativo  (372) 
Descuento  acumulativo  (372) 
Descuentos  comerciales  (funcionales) 
(373) 

Descuento  por  pronto  pago  (373) 
Bonificacion  (374) 


Individualizacion  del  precio  (374) 
Descuento  estacional  (o  de  temporada) 
(375) 

Rebaja  promocional  (375) 
Discriminacion  de  precio  (375) 

Ley  Robinson-Patman  (375) 
Asignacion  de  precios  LAB  o  LOB  en 
fabrica  (libre  a  bordo)  (376) 
Asignacion  de  precios  de  entrega  uni¬ 
forme  (377) 

Asignacion  de  precios  de  entrega  por 
zona  (377) 

Asignacion  de  precios  de  absorcion  de 
fletes  (378) 

Estrategia  de  un  precio  (378) 

Estrategia  de  precio  flexible  (precio 
variable)  (378) 


Asignacion  de  precios  de  tasa  fija  (379) 
Estrategia  de  precio  linico  (379) 
Alineacion  de  precios  (379) 

Asignacion  de  precios  impares  (380) 
Asignacion  de  precios  de  lider  (380) 
Lideres  (380) 

Lider  de  perdida  (380) 

Leyes  de  practicas  desleales  (de  ventas 
desleales)  (380) 

Asignacion  de  precios  altos-bajos  (381) 
Asignacion  de  precios  bajos  todos  los 
dias  (382) 

Sostenimiento  del  precio  de  reventa 
(382) 

Precio  de  lista  sugerido  (383) 

Guerra  de  precios  (384) 


PrcguntQs  y  probl0mQs 


1.  Para  cada  uno  de  los  siguientes  productos,  jdebe  el  vende- 
dor  adoptar  una  estrategia  de  asignacion  de  precios  de 
descremado  de  mercado  o  de  penetracion  de  mercado? 
Apoye  su  decision  en  cada  caso. 

a)  Vestidos  de  alta  costura  disenados  y  confeccionados 
por  Yves  St.  Laurent. 

b)  Una  pintura  para  exteriores  del  hogar  que  dura  lo 
doble  que  cualquier  marca  competidora. 

c)  Un  sitio  web  por  suscripcion  que  le  envia  diariamente 
correos  electronicos  con  informacion  acerca  de  hasta 
cinco  temas  de  su  eleccion. 

d)  Una  tableta  que  convierte  un  galon  de  agua  en  igual 
medida  de  combustible  para  automovil. 

2.  Al  lograr  la  unificacion  economica  y  abatir  barreras 
comerciales  en  la  multinacional  Union  Europea  (UE), 


numerosas  companias  ban  deliberado  sobre  la  mejor 
forma  de  lograr  ventas  y  utilidades  en  todo  este  enorme 
mercado  o  en  parte  del  mismo.  Nombre  dos  marcas  a  las 
que  pudiera  series  provechoso  adoptar  una  estrategia  de 
asignacion  de  precios  de  descremado  del  mercado  de  la  UE 
y  otras  dos  que  deban  usar  una  estrategia  de  penetracion 
de  mercado. 

3.  Distinga  con  cuidado  entre  los  descuentos  por  cantidad 
acumulativos  y  no  acumulativos.  jQue  tipo  de  descuento 
por  cantidad  tiene  la  mayor  justificacion  economica  y 
social?  iPor  que? 

4.  Un  fabricante  de  aparatos  electrodomesticos  presenta  un 
precio  de  lista  de  800  dolares  por  unidad  para  cierto 
modelo  de  refrigerador  y  otorga  descuentos  comerciales 


Estrategias  de  asignacion  de  precios 
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de  35,  20  y  5%.  ^Cual  es  el  precio  de  venta  del  fabricante? 
iQuienes  podnan  obtener  estos  diversos  descuentos? 

5.  La  Craig  Charles  Company  (CCC)  les  vende  a  todos  sus 
clientes  al  mismo  precio  publicado.  Uno  de  sus  gerentes 
de  ventas  se  da  cuenta  de  que  Jamaican  Enterprises  esta 
ofreciendo  venderle  a  uno  de  los  clientes  de  CCC,  Rocky 
Mountain  Sports,  a  precio  mas  bajo.  CCC  reduce  entonces 
su  precio  para  Rocky  Mountain  Sports  pero  mantiene  el 
precio  original  para  todos  los  demas  clientes.  ^Es  la  reduc- 
cion  de  precio  de  CCC  una  violacion  de  la  Ley  Robinson- 
Patman? 

6.  “Un  sistema  de  precios  de  punto  de  produccion  es  el  unico 
sistema  de  precios  geografico  que  es  justo  para  los  com- 
pradores”.  Analice  esto. 

7.  Una  empresa  del  este  desea  competir  en  los  mercados  del 
oeste,  donde  esta  en  desventaja  significativa  respecto  de 
los  costos  de  flete.  iQue  alternativas  de  asignacion  de  pre¬ 
cios  puede  adoptar  para  superar  la  diferencia  de  fletes? 


Marketing  en  accion 

1.  Hable  con  el  propietario  o  un  alto  ejecutivo  de  una  empresa 
de  su  comunidad  respecto  de  si  la  compania  subraya  la 
competencia  de  precios  o  la  competencia  ajena  al  precio, 
asi  como  acerca  de  las  razones  para  seguir  este  curso. 
Preguntele,  asimismo,  si  el  enfoque  normal  adoptado  por 
esa  empresa  es  semejante  o  diferente  del  enfoque  normal 
utilizado  por  los  competidores  para  vender  el  producto 
primario  vendido  por  esta  empresa. 

2.  Identifique  una  empresa  de  su  comunidad  que  este  ven- 
diendo  productos  en  linea.  Obtenga  una  entrevista  con  la 
persona  que  dirige  el  marketing  de  la  compania.  Pregiln- 


8.  ^En  que  condiciones  es  probable  que  una  compania  utilice 
una  estrategia  de  precio  variable?  ^ Puede  nombrar  las 
clases  de  empresas  que  emplean  esta  estrategia  aparte  de 
la  circunstancia  en  que  se  produce  un  trueque? 

9.  Sobre  la  base  de  los  temas  tratados  en  este  capitulo, 
establezca  un  conjunto  de  estrategias  de  precios  para  el 
fabricante  de  un  nuevo  limpiador  de  vidrios,  que  se  vende 
a  los  supermercados  a  traves  de  los  intermediarios.  El 
fabricante  vende  el  limpiador  a  15  dolares  la  caja  de  una 
docena  de  frascos  de  16  onzas. 

10.  Amigos  suyos  estan  entrando  en  el  mundo  del  comercio 
electronico,  con  la  intencion  de  vender  mercancia  rela- 
cionada  con  el  colegio  y  recuerdos  por  Internet.  Con  base 
en  su  lectura  de  este  capitulo,  si  usted  tuviera  que  dar 
tres  consejos  sobre  estrategias  de  asignacion  de  precios, 
(Cuales  serian  esas  recomendaciones? 


tele  al  ejecutivo  cual  de  las  siguientes  estrategias  de  asig¬ 
nacion  de  precios  esta  utilizando  la  compania  en  linea,  asi 
como  el  razonamiento  para  las  opciones: 

a)  Competencia  de  precios  o  competencia  ajena  al  precio. 

b)  Asignacion  de  precios  de  descremado  de  mercado  o 
asignacion  de  precios  de  penetracion  de  mercado. 

c)  Descuento  no  acumulativo  o  acumulativo. 

d)  Estrategia  de  un  precio  o  de  precio  flexible. 

e)  Asignacion  de  precios  bajos  todos  los  dias  o  asignacion 
de  precios  altos-bajos. 
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cnso 

1 

Southwest  Airlines 

Como  montener  el  curso  en  oires  turbulentos 


A  fines  de  2004,  Southwest  Airlines  Co.  anuncio  su  trige- 
simo  segundo  ano  consecutivo  con  utilidades,  una  hazana 
para  cualquier  negocio,  mucho  mas  para  una  aerolinea 
estadounidense.  Southwest  se  ha  cenido  a  una  estrate- 
gia  basica  de  brindar  servicios  sin  adornos  y  a  dar  tari- 
fas  bajas  en  vuelos  relativamente  cortos.  Tambien  se  ha 
extendido  al  adentrarse  en  nuevos  mercados.  Sus  estra- 
tegias  cuidadosamente  disenadas  y  bien  ejecutadas  han 
ayudado  a  que  Southwest  mantenga  su  posicion  como  la 
principal  linea  aerea  de  bajo  costo  en  Estados  Unidos  y 
la  cuarta  mayor  aerolinea  en  general. 

Sin  embargo,  todas  las  lineas  establecidas,  incluyendo 
a  Southwest,  han  tenido  vuelos  dificiles  en  anos  recien- 
tes.  Toda  la  industria  tuvo  que  hacer  frente  a  la  demanda 
reducida  de  viajes  aereos  despues  de  los  ataques  terro- 
ristas  del  11  de  septiembre  de  2001.  Ademas,  ingresaron 
al  mercado  varios  transportistas  de  bajo  costo.  Para 
mantenerse  competitivas,  las  grandes  redes  de  aerolineas 
(como  United  y  American)  tuvieron  que  reducir  sus  tari- 
fas  y  trabajar  frenetica  y  continuamente  para  reducir  sus 
gastos  operativos.  El  entorno  competitivo  tan  intenso 
tambien  hizo  presion  en  Southwest  para  mantener  bajas 
sus  tarifas  y  costos,  y  hasta  obligo  a  la  compania  a  recon- 
siderar  algunas  de  sus  estrategias  centrales. 

El  despegue 

Las  bases  de  Southwest  Airlines  se  sentaron  en  1966, 
cuando  Herb  Kelleher  bosquejo  sus  planes  de  iniciar 
una  aerolinea  de  tarifas  bajas  en  una  servilleta  de  coctel. 
El  despegue  oficial  de  Southwest  ocurrio  en  1971,  con 
tres  aviones  que  volaban  a  igual  numero  de  ciudades  de 
Texas.  Con  el  tiempo.  Southwest  Airlines  ha  extendido 
sus  alas  hasta  60  aeropuertos  de  31  estados  de  la  Union 
y  ahora  controla  casi  10%  del  trafico  aereo  de  Estados 
Unidos.  A  fines  de  2004,  Southwest  reporto  una  utilidad 
neta  de  313  millones  de  dolares  para  el  ano.  En  compara- 
cion,  las  otras  ocho  aerolineas  estadounidenses  grandes 
reportaron  una  perdida  combinada  de  2  300  millones  de 
dolares  solo  en  el  cuarto  trimestre  de  2004. 

Gran  parte  del  exito  de  Southwest  Airlines  se  ha  atri- 
buido  a  Kelleher  y  a  su  vision  de  proporcionar  servicio 
de  calidad  a  los  clientes  con  tarifas  bajas.  Su  vision  se 
ha  materializado,  ya  que  de  manera  consistente  South¬ 
west  califica  entre  las  “companias  mas  admiradas”  en 
la  encuesta  anual  de  la  revista  Fortune.  Southwest  es  la 
unica  aerolinea  que  se  ha  ganado  tal  honor. 


Vuelos  en  la  estela  del  terror 

No  obstante  su  reputacion,  todas  las  habilidades  y  la 
resolucion  de  Southwest  Airlines  se  pusieron  a  prueba 
con  los  tragicos  acontecimientos  del  1 1  de  septiembre  de 
2001.  Tan  pronto  como  se  permitio  la  reanudacion  de  los 
vuelos,  en  todo  el  ramo  — incluida  Southwest —  bubo  una 
caida  en  picada  del  trafico  de  pasajeros.  Sin  embargo,  a 
diferencia  de  otras  lineas  importantes.  Southwest  Airlines 
no  redujo  el  numero  de  sus  vuelos  ni  despidio  empleados. 
De  hecho,  nunca  ha  recurrido  a  despidos. 

El  personal  de  Southwest  se  esforzo  por  mantener  bajos 
sus  costos  y  satisfacer  a  los  clientes  para  llenar  los  asientos 
vacios  de  las  aeronaves  durante  los  tiempos  dificiles  que 
siguieron  al  ataque.  Durante  varias  semanas  despues  del 
1 1  de  septiembre,  la  ocupacion  de  asientos  de  sus  aviones 
fue  cercana  a  un  tercio  de  lo  normal.  La  compania  lanzo 
una  importante  campana  publicitaria  el  19  de  septiembre, 
presentando  a  empleados  que  se  comprometian  a  ayudar  a 
Estados  Unidos  a  volver  a  volar.  Luego,  la  empresa  se  baso 
en  su  estrategia  de  marketing  favorita,  al  anunciar  tarifas 
todavia  mas  bajas.  En  noviembre,  la  capacidad  ocupada 
en  el  ramo  habia  disminuido  16%  respecto  del  ano  previo, 
mientras  que  la  de  Southwest  se  habia  incrementado  7%. 

La  unidad  de  los  empleados  demostrada  en  los  anun- 
cios  de  Southwest  despues  del  11  de  septiembre  era  real. 
La  compania  ha  disfrutado  una  relativamente  buena  rela- 
cion  de  trabajo  con  sus  32  000  empleados,  debido  en  gran 
parte  a  Kelleher,  quien  hizo  de  ellos  su  primera  prioridad. 
En  1973,  lanzo  una  iniciativa  de  reparto  de  utilidades  y 
se  agrego  un  plan  de  compra  de  acciones  en  1984.  Kelle¬ 
her  alentaba  a  los  empleados  a  divertirse  en  el  trabajo  y 
agregar  buen  humor  a  sus  actividades  diarias.  Creia  que 
una  alta  moral  de  los  empleados  significa  baja  rotacion, 
que  a  su  vez  ayuda  a  mantener  bajos  los  costos. 

Ajustarse  a  una  nueva  tripulacion 
en  la  cabina  de  pilotos 

Kelleher  se  retiro  como  director  ejecutivo  (CEO,  por  sus 
siglas  en  ingles)  en  junio  de  2001  y  fue  reemplazado  por 
Jim  Parker,  antiguo  director  legal  de  lo  compania.  Tres 
meses  despues,  Parker  tuvo  que  hacer  frente  a  las  reper- 
cusiones  de  los  ataques  terroristas.  Especificamente,  los 
empleados  de  Southwest  estaban  agotados  por  el  esfuerzo 
extraordinario  por  mantener  la  aerolinea  volando  alto 
despues  del  1 1  de  septiembre.  En  consecuencia,  era  dificil 
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mantener  un  servicio  al  cliente  superior,  las  opdones 
de  compra  de  acciones  de  los  empleados  ya  no  valian 
tanto,  ya  que  el  ingreso  neto  de  la  compania  cayo  de  511 
millones  de  dolares  en  2001  a  241  millones  en  2002  y  eso 
hizo  que  el  valor  de  las  acciones  declinara. 

En  sus  primeros  dias,  los  niveles  de  compensacion  de 
Southwest  eran  mas  bajos  que  los  de  las  aerolineas  mas 
grandes.  La  empresa  atraia  a  los  trabajadores  con  su  cul- 
tura  unica,  promesa  de  estabilidad  en  el  empleo  y  su  plan 
de  reparto  de  utilidades.  Conforme  la  compania  credo  y  su 
fuerza  de  trabajo  maduro,  los  costos  laborales  se  incremen- 
taron.  Cuando  algunas  de  las  aerolineas  de  red  empezaron 
a  fracasar  y  entraron  en  procedimientos  de  quiebra,  pudie- 
ron  negociar  importantes  concesiones  de  sueldos  con  sus 
sindicatos.  Para  2004,  los  pilotos  de  Southwest  ganaban 
170  000  dolares  anuales  en  promedio,  30%  mas  que  lo 
que  se  pagaba  a  los  pilotos  de  United  Airlines.  Ese  mismo 
ano,  Parker  busco  infructuosamente  concesiones  de  suel¬ 
dos  del  sindicato  de  sobrecargos.  Cedio  las  negociaciones 
a  Kelleher  (que  seguia  involucrado  en  la  compania)  pero 
el  contrato  resultante  incluyo  un  incremento  de  sueldos  de 
31%.  No  mucho  despues,  Parker  renuncio  como  CEO. 

Parker  fue  reemplazado  por  Gary  Kelly,  el  director 
financiero  de  la  compania  y  arquitecto  de  un  innovador 
programa  de  cobertura  de  combustibles.  Varios  anos  antes, 
con  habilidad  Kelly  empezo  a  comprar  futuros  petroleros. 
Conforme  el  costo  del  combustible  para  jets  empezo  a  subir. 
Southwest  se  beneficio  al  pagar  los  precios  asegurados 
por  Kelly.  Como  resultado,  la  empresa  tuvo  ahorros  muy 
grandes,  mas  de  450  millones  de  dolares  solo  en  2004. 

Intensificacion  de  la  competencia 

Southwest  siempre  ha  sido  mas  innovadora  que  las  aero¬ 
lineas  de  red  al  ofrecer  tarifas  bajas  y  controlar  costos. 
Pero  un  grupo  de  nuevas  lineas  aereas  de  descuento  esta 
desafiando  a  Southwest  en  ambos  frentes.  Ademas,  varias 
de  ellas  ban  renunciado  al  enfoque  austero  de  Southwest 
y  ofrecen  comodidades  y  servicios  adicionales  para  atraer 
pasajeros.  Por  ejemplo,  desde  su  concepcion  en  2000, 
JetBlue  Airways  ha  equipado  sus  aviones  con  asientos  de 
piel  y  television  satelital  en  vivo.  America  West,  una  linea 
de  red  que  ha  trabajado  para  transformarse  en  transpor- 
tista  de  descuento,  dene  cabinas  de  primera  clase  y  asien¬ 
tos  asignados.  En  la  primavera  de  2005,  America  West  y 
US  Airways  unieron  fuerzas  mediante  una  fusion. 

El  enfoque  de  tarifas  bajas  empieza  a  extenderse  en 
los  mercados  internacionales.  Ryanair,  una  empresa  irlan- 
desa,  ofrece  boletos  de  avion  baratos  para  competir  contra 
las  aerolineas  europeas  estatales,  de  boletos  caros.  Michael 
O’Leary,  director  de  la  compania,  declare  que  Kelleher 
era  un  genio.  “Kelleher  fue  quien  hizo  que  los  vuelos 
estuvieran  al  alcance  del  bolsillo  de  la  persona  promedio”, 
afirmo.  Sin  embargo,  el  servicio  de  Ryanair  hace  que  los 
vuelos  de  Southwest  parezean  de  primera  clase.  Ademas 
de  no  ofrecer  comida  o  un  programa  de  viajero  frecuente. 


sus  aviones  ban  sido  desprovistos  de  asientos  reclinables, 
cortinillas  para  las  ventanas  y  bolsas  en  los  asientos. 

Al  otro  lado  del  globo,  AirAsia  ha  tenido  tanto  exito  en 
controlar  costos,  que  ha  ofrecido  boletos  de  viaje  sencillo  a 
un  precio  tan  bajo  como  10  dolares.  De  hecho,  a  mediados 
de  2004  anuncio  un  costo  operativo  por  milla  por  asiento 
disponible  (ASM,  available  seat  mile)  de  solo  cuatro  cen¬ 
tavos  de  dolar.  Al  mismo  tiempo,  el  costo  por  ASM  de  Jet 
Blue  era  de  5.9  centavos  y  el  de  Southwest  habia  crecido 
a  mas  de  ocho  centavos.  Como  Southwest  en  su  infancia. 
Jet  Blue  opera  aviones  mas  nuevos  que  requieren  menos 
mantenimiento  y  tienen  empleados  mas  jovenes  que  ganan 
sueldos  mas  bajos  y  tienen  menores  gastos  medicos. 

Los  transportistas  de  red  tradicionales  compiten 
ahora  con  aerolineas  de  descuento  en  mas  de  70%  de 
sus  rutas  dentro  de  Estados  Unidos,  reduciendo  tarifas  en 
todas  ellas.  “Los  transportistas  de  bajo  costo  ahora  dictan 
la  asignacion  de  precios  en  el  negocio”,  admitio  un  ejecu- 
tivo  de  American  Airlines.  Conforme  los  operadores  con 
descuento  agregan  mas  vuelos,  las  grandes  lineas  aereas 
de  red  los  imitan  en  un  intento  por  aferrarse  a  su  partici- 
pacion  de  mercado.  El  efecto  acumulativo  de  este  enfoque 
es  un  exceso  de  oferta  de  capacidad  en  toda  la  industria  y, 
para  deleite  de  los  pasajeros,  tarifas  bajas  aun  cuando  los 
precios  del  petroleo  siguen  subiendo.  Las  tarifas  promedio 
“por  placer”  y  de  negocios  estaban  a  fines  de  2004,  10  y 
8%  por  debajo  de  las  del  ano  anterior,  respectivamente. 

Las  “Seis  Grandes”  (American,  United,  Delta,  Con¬ 
tinental,  US  Airways  y  Northwest)  tuvieron  que  analizar 
mas  a  fondo  sus  propios  costos.  Su  metodo  de  control  de 
gastos  mas  efectivo  ha  sido  el  de  declararse,  o  amenazar  con 
hacerlo,  en  quiebra  y  usarlo  como  herramienta  de  negocia- 
cion  al  revisar  contratos  con  los  sindicatos  laborales.  Varias 
han  recurrido  a  recortar  o  eliminar  los  planes  de  pensiones. 
US  Airways  esta  sujeta  al  costo  por  ASM  mas  alto  de  la 
industria,  un  poco  arriba  de  los  11  centavos.  Continental 
inicio  energicas  iniciativas  para  recortar  costos,  pero  no 
logro  reducir  su  ASM  mas  abajo  de  9.4  centavos. 

Internet  permite  a  los  clientes  comparar  precios  y 
cazar  las  mejores  oportunidades  en  un  lapso  relativa- 
mente  corto.  Asi,  las  Seis  Grandes  tambien  hacen  un 
esfuerzo  por  simplificar  sus  estructuras  de  tarifas.  Delta 
respondio  con  un  programa  llamado  SimpliEares,  que 
recorta  precios  hasta  en  50%  y  fijo  un  tope  de  499  dolares 
para  su  tarifa  de  viaje  sencillo  mas  alta.  Tambien  elimino 
el  molesto  requerimiento  de  estancia  de  una  noche  de 
sabado  que  antes  era  obligatoria  con  el  fin  de  asegurar 
las  tarifas  mas  bajas  de  Delta.  Sin  embargo.  Southwest 
nunca  cobra  mas  de  299  dolares  por  un  boleto  de  viaje 
sencillo  sin  restricciones. 

Dos  de  las  principales  lineas  aereas  decidieron  que  “si 
no  puedes  derrotarlos,  uneteles”.  Por  lo  tanto.  Delta  lanzo 
Song  Airlines  en  2003  y  United  hizo  despegar  a  Ted  Airlines 
en  2004.  Ambas  ofrecen  tarifas  que  son  competitivas  con 
las  de  Southwest,  pero  siguen  la  pista  de  JetBlue  al  ofrecer 
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algunas  adiciones.  Song  ofrece  a  los  pasajeros  la  opcion  de 
comprar  alimentos  y  tanto  Song  como  Ted  ofrecen  uni- 
dades  de  entretenimiento  individuales  durante  el  vuelo. 

Seguir  extendiendo  sus  alas 

Southwest  no  se  ha  permitido  verse  atrapada  en  un 
“patron  de  retencion”.  En  lugar  de  eso,  se  comprometio 
a  cambiar  la  tela  de  los  asientos  por  piel  y  esta  conside- 
rando  la  adicion  de  entretenimiento  en  el  vuelo.  “Trata- 
mos  de  mantener  el  paso  respecto  de  las  necesidades  de  los 
clientes  y  tambien  hacer  cambios  competitivos”,  explico 
Kelly.  Pero  la  aerolinea  siempre  dene  presente  la  necesi- 
dad  de  controlar  costos.  Ofrece  bocadillos  mas  baratos 
que  la  mayoria  de  las  otras  lineas,  no  proporciona  asien¬ 
tos  asignados;  y  opera  un  unico  tipo  de  aeronave,  el 
Boeing  737,  para  reducir  los  costos  de  capacitacion  del 
personal  y  los  inventarios  de  las  partes  de  repuesto.  A1 
hacer  que  sus  aviones  esten  preparados  para  partir  en 
20  o  25  minutos  despues  de  que  llegaron  a  la  puerta  de 
desembarco  con  una  carga  de  pasajeros,  Southwest  man- 
tiene  a  sus  aeronaves  en  el  aire  un  promedio  de  11  boras 
diarias,  comparadas  con  las  8  de  las  aerolineas  grandes. 

Southwest  fue  tambien  una  de  las  primeras  lineas 
aereas  en  usar  Internet  para  ahorrar  dinero  cuando  empezo 
a  vender  boletos  en  linea  en  1996.  En  2004,  la  transpor- 
tista  generaba  60%  de  sus  ingresos  de  su  sitio  web,  por  lo 
que  cerro  tres  de  sus  nueve  centros  de  reservaciones. 

Sin  embargo.  Southwest  esta  reconsiderando  aspec- 
tos  de  su  estrategia  central.  En  el  pasado,  el  enfoque 
basico  de  la  compania  giraba  alrededor  de  vuelos  cortos 
en  rutas  domesticas.  No  obstante,  con  el  tiempo,  la  aero- 
linea  ha  extendido  la  longitud  promedio  de  sus  vuelos  de 
521  millas  en  1994,  a  753  millas  en  2005. 

Ademas,  por  tradicion.  Southwest  atendia  aeropuer- 
tos  pequenos  de  facil  acceso,  pero  en  fecha  reciente  se  ha 
mudado  a  varios  aeropuertos  internacionales  grandes  y 
abarrotados.  En  mayo  de  2004  empezo  a  dar  servicio 
a  Eiladelfia,  durante  largo  tiempo  cabeza  de  playa  de 
US  Airways.  Antes  de  la  llegada  de  Southwest,  US  Air 
cobraba  938  dolares  por  un  boleto  de  viaje  redondo  sin 
restricciones  entre  Eiladelfia  y  Providence.  Southwest 
empezo  a  cobrar  solo  177  dolares  por  el  mismo  boleto 
y  solo  39  por  un  boleto  sencillo  con  restricciones.  US 
Air  se  vio  obligada  a  igualar  el  precio  de  177  dolares  y 
pronto  se  encontro  en  un  tribunal  de  bancarrota.  Tiempo 
despues  abandono  Pittsburgh  como  centro  de  opera- 


ciones  y  pronto  Southwest  empezo  a  operar  desde  alb 
tambien. 

Southwest  extendio  sus  operaciones  aun  mas  al  lie- 
gar  a  un  acuerdo  con  ATA  Airlines,  un  transportista  con 
descuento  atrapado  en  procedimientos  de  bancarrota. 
Pago  a  ATA  40  millones  de  dolares  por  seis  puertas  en  el 
Aeropuerto  Midway  de  Chicago,  dando  a  Southwest  una 
presencia  dominante  con  25  puertas  en  el  aeropuerto. 
Ademas,  las  aerolineas  llegaron  a  un  acuerdo  de  codigos 
compartidos,  lo  cual  significa  que  cada  transportista  puede 
vender  asientos  en  los  vuelos  de  la  otra.  Esto  da  acceso  a 
Southwest  a  las  operaciones  de  ATA  en  el  Aeropuerto  La 
Guardia  de  Nueva  York  y  el  Aeropuerto  Nacional  Reagan 
en  Washington.  La  colaboracion  con  ATA  tambien  per- 
mite  a  Southwest  agregar  a  Hawai  a  su  lista  de  destinos. 
Asi,  los  viajeros  frecuentes  de  Southwest  pueden  redimir 
sus  vales  Rapid  Rewards  para  un  “viaje  al  paraiso”. 

En  el  pasado.  Southwest  tuvo  exito  al  mantener  un 
enfoque  disciplinado  en  sus  operaciones,  pero  ya  no  es 
una  aerolinea  joven  e  incipiente.  Ahora,  una  compania 
madura  con  aviones  mas  viejos  y  un  cuerpo  de  empleados 
bien  pagados.  Southwest  debe  extender  sus  operaciones 
con  el  fin  de  reducir  sus  costos  unitarios  y  mantener  sus 
tarifas  bajas.  “Creemos  que  el  factor  impulsor  al  elegir 
una  aerolinea  es  la  tarifa”,  declaro  Kelly.  Este  enfoque 
ha  funcionado  para  Southwest  durante  varias  decadas. 
Sin  embargo,  teniendo  a  muchas  lineas  mas  siguiendo 
el  mismo  enfoque.  Southwest  se  vera  muy  presionada 
para  mantener  su  posicion  como  la  primera  aerolinea  en 
terminos  de  crecimiento  y  utilidades. 

Preguntas 

1.  ^Cuales  estrategias  de  asignacion  de  precios  usa 
Southwest  Airlines  para  competir  contra  otras  aero¬ 
lineas? 

2.  iCuales  tipos  de  costos  deben  controlar  Southwest  y 
otras  aerolineas  para  seguir  siendo  competitivas?  ^Se 
trata  de  costos  fijos  o  variables? 

3.  iEsta  de  acuerdo  con  la  posibilidad  de  que  South¬ 
west  altere  algunas  de  sus  estrategias  fundamentales, 
como  agregar  servicios  de  entretenimiento  en  vuelo, 
compartir  codigos  con  ATA  y  mudarse  a  aeropuertos 
mas  grandes  y  abarrotados? 
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Dell 


Mantener  precios  tan  bajos  como  los  de  Dell 


Muchos  estudiantes  universitarios  simplemente  quieren 
aprobar  sus  examenes  parciales.  Michael  Dell  queria  com- 
petir  contra  IBM.  Era  un  objetivo  muy  ambicioso  para  un 
estudiante  que  vendia  por  telefono  computadoras  per- 
sonales  (PC)  configuradas  segun  las  especificaciones  del 
cliente  desde  su  cuarto  del  dormitorio  de  la  University  of 
Texas  en  Austin.  En  1984,  Dell  tomo  la  decision  de  dedi- 
carse  de  tiempo  completo  a  esa  actividad  e  incluso  deserto 
de  la  escuela,  pese  a  que  solo  tenia  ahorrados  mil  delates. 

Apenas  12  anos  despues,  la  participacion  de  Dell 
Inc.,  en  el  mercado  de  las  PC  estadouni dense  es  mayor 
que  la  de  IBM.  En  2004,  Dell  era  la  compania  lider, 
con  mas  de  33%,  por  arriba  de  Hewlett-Packard  (poco 
menos  de  20%),  Gateway  (5%)  y  el  bianco  original  de 
Dell,  IBM  (casi  5%).  En  marzo  de  2004,  Michael  Dell 
decidio  transferir  el  papel  de  director  ejecutivo  al  presi- 
dente  de  la  empresa,  pero  permanece  como  presidente  del 
consejo  directivo.  Habiendo  amasado  una  fortuna  per¬ 
sonal  con  un  valor  neto  de  10  mil  millones  de  delates,  es 
uno  de  los  hombres  mas  ricos  del  mundo. 

El  ascenso  de  Dell  Inc.,  a  la  cima  ha  revolucionado 
el  ramo.  En  vez  de  enfocarse  en  la  innovacion  de  produc- 
tos,  que  es  la  estrategia  acostumbrada  de  las  empresas  de 
computadoras,  Dell  creo  un  nuevo  modelo  de  negocios. 
A  fin  de  mantener  bajos  sus  precios  y  breves  sus  tiempos 
de  entrega,  Dell  adquiere  directamente  los  componentes 
de  los  fabricantes,  los  ensambla  segun  las  especificacio¬ 
nes  del  cliente  y  le  envia  el  producto  terminado  poco 
tiempo  despues  de  recibir  el  pedido. 

En  lugar  de  vender  a  traves  de  establecimientos  deta- 
llistas,  Dell  Inc.  se  basa  en  un  enfoque  de  ventas  directo  y 
catalogos.  Ademas,  el  lider  de  la  industria  se  ha  adaptado 
a  Internet  como  ninguna  otra  compania.  Para  el  2000, 
Dell  vendia  diariamente  en  la  red  equipo  de  computo  con 
valor  de  mas  de  50  millones  de  delates. 

Una  vez  que  se  volvio  dominante  en  el  mercado  de 
las  PC,  Dell  eligio  una  tactica  de  asignacion  de  precios 
(reducirlos)  que  es  contraria  a  lo  que  normalmente  se  espe- 
raria  en  una  industria  madura.  Mas  aun,  la  atencion  de  la 
compania  gigante  ahora  se  ha  extendido  a  otros  productos, 
donde  intenta  repetir  el  exito  que  ha  tenido  con  las  PC. 

Inicio  de  una  nueva  compania 
de  computadoras 

La  adopcion  de  un  modelo  de  venta  directa  permitio  que 
Dell  Inc.  eliminara  intermediarios,  mantuviera  bajos  sus 
precios  y  entregara  los  productos  mas  rapidamente  que 
sus  competidores.  En  1988,  la  compania  tuvo  ingresos 
anuales  de  159  millones  de  delates  e  inicio  la  venta 


publica  de  sus  acciones.  En  1993,  Dell  habia  captado  4% 
del  mercado  de  PC  en  Estados  Unidos  y  era  uno  de  los 
cinco  fabricantes  principales  de  PC  en  el  mundo. 

Dell,  una  de  las  primeras  companias  que  vendio 
productos  por  Internet,  inicio  su  sitio  www.dell.com 
en  1996.  Entretanto,  continue  su  expansion  a  otros 
mercados,  como  China  y  Centroamerica,  ademas  de 
lanzar  nuevos  productos,  como  las  estaciones  de  trabajo 
y  servidores  de  red.  La  compania,  que  se  convirtio  en  la 
principal  vendedora  de  PC  en  2001,  ahora  tiene  ingresos 
superiores  a  49  000  millones  de  delates. 

El  advenimiento  de  Internet  facilito  la  estrategia  de 
venta  directa  de  Dell,  al  brindarle  un  nuevo  medio  para 
llegar  a  sus  clientes  y  proveedores.  La  compania  usa  la 
red  no  solo  para  promover  y  vender  sus  productos,  sino 
tambien  para  colocar  pedidos  de  componentes  y  refac- 
ciones  con  numerosos  proveedores,  en  ocasiones,  cada 
bora.  El  uso  de  Internet  para  el  abastecimiento  ayuda 
a  que  Dell  tenga  inventarios  bajos  y  entregue  PC  segun 
las  especificaciones  del  cliente  y  software  precargado  en 
apenas  tres  dias.  Puesto  que  las  computadoras  se  fabri- 
can  sobre  pedido,  los  clientes  reciben  lo  que  necesitan  y 
la  compania  no  sufre  por  existencias  de  computadoras 
no  deseadas,  que  se  fabricaron  segun  pronosticos  de 
venta  imprecisos.  En  contraste,  HP  solo  construye  20% 
de  sus  computadoras  sobre  pedido. 

Los  niveles  de  inventario  de  Dell  Inc.  son  muy  bajos 
comparados  con  el  resto  del  ramo.  La  compania  tiene 
existencias  para  apenas  cuatro  dIas  de  operaciones;  en 
contraste,  HP  tiene  un  inventario  de  28  dias.  Esta  dife- 
rencia  constituye  una  enorme  ventaja  financiera  para 
Dell.  Ademas,  ya  que  puede  entregar  tan  rapidamente 
los  productos  terminados  a  sus  clientes,  Dell  usualmente 
cobra  mucho  antes  de  pagar  a  sus  proveedores.  En  otras 
palabras,  la  compania  genera  dinero  como  resultado  de 
su  ciclo  positivo  de  efectivo,  inclusive  si  no  obtiene  utili- 
dad  en  la  venta  de  sus  productos. 

Pero  Dell  Inc.,  si  gana  dinero  con  sus  ventas  de  PC. 
En  palabras  de  un  directivo  de  Dell:  “Michael  se  enfoca 
incesantemente  en  transferir  los  materiales  de  bajo  costo 
de  los  proveedores,  a  traves  de  la  cadena  de  abasto,  a 
nuestros  clientes”.  Un  pequeno  ejemplo  al  respecto  fue 
cuando  Michael  Dell  se  dio  cuenta  de  que  un  proveedor 
habia  llevado  galletas  a  una  junta  y  le  dijo:  “Llevese  eso 
de  regreso  y  reduzca  el  precio  del  siguiente  embarque  de 
materiales  que  nos  entregue”.  Al  mantenerse  en  estre- 
cho  contacto  con  los  proveedores,  Dell  tambien  puede 
pasar  los  ahorros  en  costos  a  los  clientes  en  tan  solo  un 
dia,  algo  que  sus  competidores  no  pueden  igualar.  Para 
que  HP  ajuste  sus  precios,  debe  notificar  a  todos  sus 
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distribuidores,  quienes  colocan  anuncios  en  periodicos  y 
circulares,  proceso  que  puede  llevar  semanas. 

Suprimir  a  la  competencia 

En  un  intento  por  aumentar  su  participacion  de  mercado, 
Dell  decidio  aprovechar  su  ventaja  en  costos  y  desafio  a  los 
competidores  con  una  guerra  de  precios  a  finales  del  2000. 
El  lider  del  mercado  redujo  sus  precios  hasta  en  20%,  for- 
zando  con  ello  a  que  sus  competidores  entraran  al  juego  o 
perdieran  ventas.  Varios  competidores  trataron  de  igualar 
los  precios  de  Dell,  solo  para  cambiar  de  tactica  al  cabo  de 
unos  meses.  Muchos  se  vieron  forzados  a  despedir  emplea- 
dos.  A  fines  de  2001,  se  habia  erosionado  la  participa¬ 
cion  de  mercado  de  Compaq,  EIP  y  Gateway,  mientras 
que  la  de  Dell  se  habia  incrementado  en  casi  un  tercio. 

Antes  de  la  guerra  de  precios,  Compaq  era  lider  del 
mercado  y  habia  reducido  considerablemente  sus  pre¬ 
cios,  asi  como  su  inventario,  ademas  de  aumentar  sus 
actividades  de  venta  directa.  Sin  embargo,  al  no  poder 
mantener  el  paso  de  Dell,  Compaq  fue  adquirida  por  HP 
en  septiembre  de  2001.  “Estamos  en  una  ronda  de  con- 
solidacion  y  solo  los  mas  aptos  sobreviviran”,  comento 
un  directivo  de  HP. 

Despues  de  recuperar  su  rentabilidad  en  2001,  al 
enfocarse  en  productos  de  margen  mas  alto.  Gateway 
decidio  buscar  energicamente  la  participacion  de  mer¬ 
cado  que  habia  perdido  en  el  sector  de  las  PC.  Asi  pues, 
a  comienzos  de  2002  anuncio  otra  ronda  de  disminucion 
de  los  precios  de  su  marca  de  PC.  La  empresa  vendio  mas 
unidades,  pero,  a  causa  de  los  precios  mas  bajos,  genero 
menos  ingresos  y,  a  su  vez,  tuvo  perdidas  mas  grandes. 
En  2005,  sus  acciones  apenas  valian  cuatro  dolares  cada 
una,  una  exigua  fraccion  de  su  precio  de  venta  de  80 
dolares  en  2000. 

HP  e  IBM  declararon  que  la  guerra  de  precios  era 
“irracional”  y  optaron  por  ceder  participacion  de  mer¬ 
cado,  en  vez  de  reducir  los  precios  y  danar  su  renta¬ 
bilidad.  Sin  embargo,  HP  cambio  de  opinion  cuando 
bajo  los  precios  dos  anos  despues  en  un  intento  por 
volver  a  ganar  participacion  de  mercado.  “Creemos  que 
el  negocio  de  las  PC  es  estrategico  (esencial)”,  declare  el 
entonces  director  ejecutivo  de  HP.  En  otras  palabras,  HP 
estaba  dispuesta  a  conceder  utilidades  en  las  PC  con  el 
fin  de  vender  equipo  periferico,  como  impresoras.  Sus 
margenes  de  utilidades  en  PC  andaban  alrededor  de  1%, 
comparado  con  un  notable  8%  de  las  de  Dell. 

Kevin  Rollins,  el  sucesor  de  Michael  Dell  como  direc¬ 
tor  ejecutivo,  se  quejo  de  que  las  tacticas  de  HP  iban  a 
resultar  en  “un  crecimiento  no  redituable  en  un  esfuerzo 
insostenible  por  proteger  negocios  tangencialmente  relacio- 
nados”.  Los  precios  de  toda  la  industria  de  las  PC  cayeron 
9%  en  los  primeros  nueve  meses  de  2003,  el  doble  que  el  de 
un  ano  antes.  Por  un  tiempo,  HP  vendio  mas  PC  que  Dell 
a  fines  de  2003,  pero  rapido  volvio  a  ceder  la  ventaja  de 
nuevo  en  2004.  E  IBM  salio  del  negocio  de  las  computado- 


ras  de  escritorio  y  las  portables,  vendiendo  la  gran  mayoria 
de  sus  operaciones  a  Lenovo,  una  empresa  china. 

En  2005,  Dell  Inc.  vendia  un  tercio  de  todas  las  PC, 
portables  y  servidores  en  Estados  Unidos  y  una  sexta  parte 
de  las  vendidas  en  todo  el  planeta.  En  la  compilacion  de  la 
revista  Fortune  de  las  “companias  mas  admiradas”  de  ese 
ano,  Dell  era  #1  en  Estados  Unidos  y  #3  a  nivel  mondial. 

Un  pellizco  al  margen  de  utilidad 

Aun  cuando  Dell  Inc.  salio  mejor  librada  que  sus  compe¬ 
tidores  durante  la  guerra  de  precios  por  la  participacion 
de  mercado,  la  rentabilidad  del  lider  se  vio  afectada.  El 
margen  de  utilidad  se  redujo  a  menos  de  6%  de  las  ventas 
en  el  caso  de  Dell  y  los  competidores  que  trataron  de  igua¬ 
lar  sus  precios  experimentaron  disminuciones  mas  gran¬ 
des.  Pero  en  julio  de  2004,  sin  hacer  ruido,  Dell  empezo  a 
subir  los  precios  de  sus  PC.  Una  comparacion  de  precios 
realizada  en  octubre  de  2004  revelo  que  respecto  de  HP, 
los  precios  de  Dell  eran  de  5  a  37%  mas  altos  en  PC  com¬ 
parables  en  el  segmento  del  consumidor  del  mercado. 
Elevar  los  precios  es  una  medida  desacostumbrada  para 
un  producto  que  parece  estar  en  la  etapa  de  madurez  de 
su  ciclo  de  vida;  la  mayoria  de  las  companias  eligen  redu¬ 
cir  los  precios  para  incrementar  las  ventas  una  vez  que 
sus  productos  Began  a  esa  etapa.  Aun  cuando  esta  tactica 
redujo  la  demanda  de  las  PC  de  Dell,  los  ingresos  de  la 
compania  crecieron  20%. 

Las  innovaciones  de  productos  significativas  serian 
una  forma  de  estimular  las  ventas  en  una  linea  de  pro¬ 
ductos  que  envejecen.  Los  gastos  de  HP  en  investigacion 
y  desarrollo  (R&D)  ascienden  a  6%  de  los  ingresos  tota- 
les;  por  tradicion,  Dell  solo  gasta  un  poco  mas  de  1% 
de  sus  ingresos  en  R&D.  Ejecutivos  de  la  competencia 
sostienen  que  esta  cifra  refleja  el  hecho  de  que  a  Dell  le 
importa  poco  la  innovacion  y  en  su  lugar  depende  de 
otras  companias  para  que  hagan  importantes  avances 
en  los  productos.  Microsoft  e  Intel,  los  dos  proveedores 
clave  de  Dell  en  componentes  de  PC,  siguen  aportando 
fuertes  sumas  en  R&D  (21%  de  sus  ingresos  para  Micro¬ 
soft)  y  Dell  se  beneficia  de  sus  inversiones.  Michael  Dell 
toma  la  cuestion  con  la  caracterizacion  de  que  Dell  no  es 
un  innovador  diciendo:  “Veamos,  innovacion:  Proceso 
de  negocios,  cadena  de  aprovisionamiento,  cambio  en 
una  industria,  muy  diferente  valor  al  cliente,  cambiar 
todo  el  ciclo  en  el  que  la  tecnologia  es  llevada  al  mercado, 
bueno,  es  posible  que  haya  alii  algunas  innovaciones”. 

Teclear  oportunidades  de  nuevos 
productos 

Conforme  el  negocio  de  las  PC  seguia  madurando,  Dell 
Inc.  avanzo  a  otras  llneas  de  productos  para  promover 
el  crecimiento.  En  2003  establecio  la  meta  ambiciosa 
de  alcanzar  60  000  millones  de  dolares  en  ingresos  para 
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2006,  el  doble  de  sus  ventas  en  2001.  Ese  mismo  ano 
elimino  el  termino  Computer  de  su  razon  social. 

Dell  ha  estado  arrancando  en  segunda  en  su  ingreso 
a  nuevas  lineas  de  productos  al  colocar  su  marca  en  los 
productos  de  otras  companias.  For  ejemplo,  se  asocio 
con  EMC  para  ofrecer  unidades  de  almacenamiento. 
Despues  de  un  tiempo,  Dell  empezo  a  fabricar  por  su 
cuenta  varios  de  los  servidores  de  bajo  extremo  y  redujo 
los  costos  de  produccion  en  25%. 

Dell  Inc.  es  muy  cuidadosa  en  la  seleccion  de  nuevos 
productos.  Por  ejemplo,  cuando  evaluo  inicialmente  el 
mercado  emergente  de  computadoras  manuales  (antes 
llamadas  asistentes  digitales  personales,  o  PDA),  decidio 
evitar  esos  productos  por  dos  razones.  La  compania 
juzgo  que  el  mercado  potencial  era  insuficiente,  ademas 
de  que  no  habia  estandares  industriales  claramente 
definidos.  Sin  embargo,  a  fines  de  2002  la  empresa  cam- 
bio  de  parecer  y  anuncio  su  entrada  en  esa  categoria  de 
productos.  En  seis  meses,  la  participacion  de  Dell  en  el 
mercado  de  Estados  Unidos  era  de  casi  40%. 

HP  enfrento  un  asalto  cuando  Dell  ingreso  al  negocio 
de  impresoras  de  50  000  millones  de  dolares.  La  partici¬ 
pacion  de  HP  en  este  mercado  era  de  un  dominante  60% 
en  2003  y  ganaba  70%  de  su  utilidad  operativa  de  la 
venta  de  impresoras.  Si  Dell  tiene  exito  en  esta  area,  repre- 
sentaria  un  golpe  severo  para  HP.  Al  vender  impresoras, 
una  compania  asegura  ingresos  futuros  de  la  venta  de 
cartuchos  de  tinta  de  alto  margen,  comparable  con  vender 
rastrillos  y  navajas  de  afeitar.  Dell  empezo  al  asociarse  con 
Lexmark  International  Inc.,  pero  luego  empezo  a  comer- 
cializar  seis  de  sus  propios  modelos  en  2003.  Para  fines  de 
2004,  la  participacion  de  mercado  de  HP  habia  caido  a  un 
poco  mas  de  45%  y  Dell  tenia  aproximadamente  15%. 

Segiin  Michael  Dell:  “nuestra  meta  el  ano  pasado 
era  vender  cinco  millones  de  impresoras  y  lo  logramos. 
Eso  me  sugiere  que  en  cinco  o  diez  anos,  este  va  a  ser  un 
negocio  muy  importante  para  nosotros  en  terminos  de 
ingresos  y  utilidades”.  Tambien  indico  que  las  impreso¬ 


ras  laser  de  color  de  Dell  tenian  un  precio  de  la  mitad  que 
las  de  HP.  En  ese  momento,  HP  vendia  sus  impresoras 
de  inyeccion  de  tinta  por  alrededor  de  90  dolares  cada 
una,  comparados  con  los  70  de  Dell.  De  nuevo,  Dell 
vendera  sus  impresoras  directamente,  via  su  sitio  web 
y  catalogos.  Tambien  ha  determinado  como  simplificar 
el  proceso  de  adquirir  cartuchos  de  repuesto.  Cuando 
una  impresora  Dell  empieza  a  agotar  su  tinta,  alerta  al 
usuario,  que  solo  tiene  que  hacer  die  para  ordenar  uno 
nuevo,  que  le  es  enviado  directamente. 

Dell  Inc.  ahora  ingresa  en  mercado  de  los  produc¬ 
tos  electronicos  para  el  consumidor  con  televisores  de 
pantalla  plana,  categoria  de  productos  que  Rollins  cata- 
loga  como  una  “tecnologia  en  transicion  con  una  nueva 
fuente  de  utilidades”.  Cada  ingreso  exitoso  acerca  mas  a 
Dell  a  su  meta  de  ingresos  de  60  000  millones  de  dolares 
en  2006.  De  hecho,  Dell  decidio  que  fue  demasiado  con- 
servador  al  establecer  ese  objetivo,  y  en  fecha  reciente  lo 
elevo  a  80  000  millones,  cifra  impresionante  para  una 
compania  conocida  por  sus  precios  bajos.  De  hecho  tan 
ambiciosa  como  Dell. 


Preguntas 

1.  a)  <Que  objetivo  de  precios  persigue  Dell  Inc.? 

b)  <Que  tipo  de  impacto  a  largo  plazo  tendra  la  po- 
litica  de  precios  de  Dell  sobre  la  industria  de  la 
computacion? 

2.  ^En  que  forma  los  precios  de  Dell  son  influidos  por 
otros  elementos  en  su  mezcla  de  marketing? 

3.  Al  entrar  en  mercados  nuevos,  ique  tipo  de  estrate- 
gia  de  asignacion  de  precios  emplea  Dell? 


enso 
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Retos  de  la  fijacion  de  precios  en  la  gerencia  de  marketing 
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Aunque  la  teoria  en  marketing  proporciona  una  gama 
completa  de  herramientas,  criterios  y  conceptos  en  la  fija¬ 
cion  de  precios  a  productos,  en  la  practica  es  una  decision 
compleja.  Un  aspecto  a  considerar  en  la  decision  de  fijacion 
del  precio  se  centra  en  la  estimacion  respecto  a  que  sucede- 
ria  con  el  producto  y  la  marca  si  el  precio  asignado  no  es 
el  adecuado  ya  sea  por  debajo  del  valor  de  intercambio 


que  el  mercado  este  dispuesto  a  pagar  y,  por  otro  lado, 
cual  seria  el  impacto  si  el  precio  fuese  superior  a  lo  que  el 
mercado  estaria  dispuesto  a  pagar.  Un  error  en  la  fijacion 
del  precio  bajo  con  respecto  a  la  percepcion  del  compra¬ 
dor  podria  provocar  la  decision  de  retirar  temporalmente 
la  marca  del  mercado,  revitalizar  el  precio,  ajustar  la  pre- 
sentacion  o  imagen  del  productos  y  volver  a  disenar  e 


394 


Cases  de  la  parte  4 


implantar  una  estrategia  de  lanzamiento,  lo  que  llevaria  a 
costos  de  lanzamiento  mas  altos  de  lo  planeado  y  proba- 
blemente  no  se  fortalezca  la  imagen  de  marca. 

Veamos  el  ejemplo  de  un  biberon:  si  la  empresa  pro- 
ductora  y  comercializadora  decidiera  lanzarlo  al  precio 
mas  bajo  del  mercado  pretendiendo  posicionarse  y  ganar 
mayor  participacion  de  mercado  con  base  en  el  precio, 
ique  sucederia? 

Una  posibilidad  seria  que  el  mercado  no  lo  acepte 
debido  a  que  el  comprador  no  le  concede  atributos  de 
calidad,  por  lo  que  tal  vez  prefiera  adquirir  otras  opcio- 
nes  de  precio  alto.  Una  hipotesis  de  un  estudio  de  son- 
deo  de  opinion  de  mercado  podria  indicar  que  ninguna 
mama  estaria  dispuesta  a  arriesgar  la  salud  de  su  bebe 
al  utilizar  un  vehiculo  de  alimentacion  de  bajo  precio, 
ya  que  estaria  en  duda  la  calidad  de  los  materiales  y  la 
del  producto  final,  lo  cual  pondria  en  riesgo  la  salud  y 
bienestar  del  bebe.  Asi,  esta  mama  asociaria  precio  alto 
con  calidad,  confiabilidad  y  seguridad,  por  lo  que  estaria 
dispuesta  a  pagar  por  eso,  el  bebe  no  es  el  decisor.  Por 
tanto,  la  empresa  fabricante  debe  considerar  este  aspecto 
en  su  decision  de  precio.  Si  el  precio  se  asigna  alto  en 
relacion  con  la  percepcion  del  consumidor,  la  decision 
de  marketing  que  se  tome  seria  la  de  implantar  una  pro- 
mocion  basada  en  descuentos  y  una  campana  de  publi- 
cidad  enfocada  a  subrayar  factores  diferenciales  contra 
la  competencia.  El  impacto  de  marketing  seria  menos 
costoso.  Un  ejemplo  podria  ser  el  de  los  cosmeticos,  en 
el  que  el  comprador  y  consumidor  estarian  dispuestos 
a  pagar  conforme  a  su  percepcion  psicologica  de  la 
necesidad  que  satisface  y,  ademas,  quien  compre  seria  al 
mismo  tiempo  decisor  y  consumidor.  En  este  caso,  si  las 
ventas  se  verian  afectadas  como  efecto  de  una  estrategia 
de  la  competencia,  se  podria  implantar  una  estrategia  de 
promocion  basada  en  el  precio  que  el  mercado  aceptaria 
rapidamente  y,  por  ende,  impactaria  la  demanda. 

Cuando  los  productos  no  satisfacen  necesidades 
personales,  sociales  o  de  estatus  como  podrian  ser  los 
articulos  de  limpieza,  las  bolsas  para  la  basura  domes- 
tica,  algunos  articulos  no  indispensables  (commodities) 
(golosinas  para  una  reunion,  servilletas  para  una  fiesta, 
etc.),  constituyen  productos  que  no  inciden  directamente 
en  el  uso  personal  ni  en  la  posicion  social,  entonces  la 
pregunta  es:  ^por  que  pagar  mas?  Un  ejemplo  se  centra 
en  la  penetracion  que  ban  tenido  las  bolsas  de  basura  de 
uso  domestico,  probablemente  una  caja  con  25  bolsas 
con  ciertos  atributos  de  manejo  tenga  un  valor  de  entre 
8  y  10  dolares,  pero  por  un  kilo  de  estas  mismas  bolsas 
sin  marca  en  las  tiendas  especializadas  en  plasticos  (que 
podria  equivaler  a  50  bolsas),  pagaria  la  mitad  del  pre¬ 
cio.  El  mercado  preferiria  en  su  mayoria  los  productos 
sin  marca. 

Elasta  este  momento  se  ban  considerado  productos, 
ique  sucede  con  la  decision  de  fijar  precios  a  los  servi- 
cios?  ^Como  asignar  un  precio  a  a)  La  entrega  a  domici- 


lio  de  una  pizza,  b)  La  entrega  de  productos  adquiridos 
en  un  medio  electronico,  c)  Asesoria  profesional,  entre 
otros?  Mas  aun,  ^como  asignar  el  valor  de  la  marca  a  un 
producto  o  servicio? 

Para  todo  ello  es  importante  considerar  que  el  pre¬ 
cio  es  un  valor  de  intercambio,  por  tanto,  es  necesario 
identificar  los  atributos  tangibles  e  intangibles  a  los  que 
el  comprador  asigna  valor  y  esta  dispuesto  a  pagar  por 
ellos. 

En  los  mercados  de  consumo  final  sera  conveniente 
tomar  en  cuenta  el  segmento  meta  y  la  etapa  del  ciclo  de 
vida  en  la  que  se  encuentra  el  satisfactor.  En  un  porta- 
folio  de  productos  o  servicios,  la  empresa  podria  contar 
con  lineas  de  producto  enfocadas  en  los  tres  segmentos 
de  mercado  principales:  alto,  medio  y  popular,  con  la 
idea  de  generar  utilidades  en  el  primer  nivel  en  base  a 
precio  y  en  el  tercero,  por  volumen. 

Para  los  mercados  organizacionales,  la  fijacion  de 
precios  tendria  que  atender  a  especificaciones,  calidad, 
nivel  de  servicio,  garantias,  volumen  y  esfuerzo  de  mar¬ 
keting.  Por  ejemplo,  para  vender  soldadura  para  apli- 
cacion  exterior  en  barcos,  sera  necesario  realizar  una 
promocion  de  ventas  basada  en  pruebas  de  mercado 
y  capacitacion  y  ello  representa  un  costo  ya  que  es  un 
mercado  altamente  competido. 

En  todos  los  casos,  el  factor  precio  constituye  un 
atributo  del  producto,  por  lo  tanto,  tambien  es  un  factor 
de  negociacion  en  la  venta. 

Preguntas: 

1.  De  manera  similar  al  analisis  en  la  asignacion  de 
precios  a  un  biberon,  jque  otros  productos  caerian 
en  la  misma  situacion? 

2.  iCual  es  el  costo  adicional  o  factor  de  costo  adicio- 
nal  al  costo  total  y  gasto  total  administrativo  y  a  la 
utilidad  que  se  debe  considerar  como  valor  de  con¬ 
fiabilidad  que  el  mercado  estaria  dispuesto  a  pagar 
al  adquirir  un  producto? 

3.  tQue  factores  como  satisfactores  evalua  un  con¬ 
sumidor  de  cosmeticos  para  tomar  su  decision  de 
compra?  iComo  se  deberia  valorar  cada  factor? 

4.  En  el  mercado  latinoamericano  ban  surgido  marcas 
de  productos  de  cola  que  compiten  frontalmente  con 
Coca-Cola  y  Pepsi-Cola,  y  estan  enfrentandolas  con 
precios  bajos,  ^a  que  consideraciones  competitivas 
atribuiria  usted  esta  tendencia? 

5.  ^Como  calcular  el  valor  diferencial  de  la  marca  Nike 
en  articulos  deportivos  con  respecto  a  sus  oponentes, 
que  el  mercado  objetivo  estaria  dispuesto  a  pagar? 

6.  tQue  valores  de  intercambio  analizaria  el  consumi¬ 
dor  al  desear  comprar  una  marca  de  reloj  Citizen  u 
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Omega,  un  medicamento  de  patente  o  uno  generico, 
un  regalo  a  una  persona  especial  o  de  compromiso? 

7.  iQue  metodo  sugiere  seguir  para  valorar  una  marca? 
iComo  cargar  ese  valor  de  marca  al  producto  o  al 
servicio? 

8.  iQue  metodo  sugiere  para  asignar  un  precio  a  ser- 
vicios  profesionales  como  por  ejemplo  cotizar  la 
realizacion  de  un  estudio  de  mercado  por  parte  de 
un  despacho  de  outsourcing  en  marketing? 


9.  iQue  consideraciones  sobre  la  decision  de  asigna- 
cion  de  precios  tendran  que  tomarse  en  cuenta  segun 
la  etapa  del  ciclo  de  vida  del  producto? 

10.  iComo  se  debe  considerar  en  la  fijacion  de  precios 
en  los  productos  que  estan  tasados  a  precios  inter- 
nacionales  como  el  petroleo,  cafe,  cemento,  granos 
alimenticios,  resinas,  etcetera? 


David  versus  Goliat:  cuando  la  marca  no  lo  es  todo 


cnso 

4 


Hoy  en  dia  es  comun  aceptar  la  idea  de  que  las  marcas 
son  el  activo  mas  valioso  de  una  empresa:  es  muy  posible, 
si  se  piensa  que  la  marca  Coca-Cola,  por  ejemplo,  dado 
su  posicionamiento  global,  valga  mas  que  la  suma  total 
de  los  activos  de  esa  empresa.  Por  tanto,  si  consideramos 
lo  anterior,  ;es  posible  que  una  nueva  empresa  entre  a 
competir  exitosamente  con  marcas  establecidas,  propie- 
dad  de  las  grandes  corporaciones  multinacionales? 

Big  Cola^ 

Ajegroup,  grupo  empresarial  fundado  por  la  familia 
Ananos,  en  Peru,  desarrollo  un  refresco  de  cola  que  se  ha 
vuelto  rival  de  Coca-Cola  en  varios  paises  de  Latinoame- 
rica,  y  tiene  planes  para  abrir  plantas  productoras  de  Big 
Cola  en  Guatemala  y  en  Nicaragua,  senala  su  director 
corporativo  de  Comunicacion  e  Imagen,  Alfredo  Pare¬ 
des.  Las  fabricas  se  ubicaran  en  Amatitlan  (Guatemala) 
— generando  500  empleos — ,  y  en  Managua  (Nicaragua) 
— creando  450  puestos  de  trabajo — .  Big  Cola  lleva  un 
poco  mas  de  un  ano  y  ya  cuenta  con  10%  del  mercado  en 
ambos  paises.  Lo  mismo  pasa  en  Costa  Rica,  donde  tiene 
una  planta  que  abastece,  en  parte  y  junto  con  Mexico,  a 
los  paises  de  la  region. 

El  objetivo  es  captar  en  poco  tiempo  el  mercado  cen- 
troamericano,  que  implica  llegar  a  Honduras,  Panama, 
El  Salvador  y  Belice,  y  alcanzar  entre  15  y  20%  del  nego- 
cio  de  los  refrescos,  dependiendo  de  cada  pais. 

Despues  de  iniciar  su  expansion  de  Peru  a  Ecuador 
y  Venezuela,  Mexico  fue  la  punta  de  lanza  de  Mesoame- 
rica  para  el  grupo  y  segun  analistas  consultados  por  EEE, 
Ajegroup  ya  tiene  5%  del  mercado,  dominado  actual- 


^  WWW. finanzas.com/id.  860501 9/noticias.htm 


€lQborQdo  por  Juon  Carlos  Morales  Morcucci,  M.B.fl., 
con  lo  coloborocion  de  fllejondro  Poredones, 
Csther  Schoiortzmon  q  Morelos  06ez  flguilor 
Universidad  Iberoamericana,  Campus  Ciudad  de  Mexico. 

mente  por  Coca-Cola  y  Pepsi,  que  juntas  concentran 
87%.  Esperan  capturar  10%  de  participacion  en  2009, 
en  Mexico,  donde  actualmente  genera  casi  la  mitad  de 
los  ingresos  del  grupo. 

El  secreto  del  exito  de  Big  Cola  en  Mexico  fue  adap- 
tarse  al  gusto  del  producto  de  la  competencia  y,  sobre 
todo,  sus  precios  bajos,  entre  40  y  45%  por  debajo  de  sus 
competidores.  Otro  aspecto  fundamental  fue  adecuarse 
a  las  necesidades  de  los  consumidores  con  la  creacion  de 
tamanos  de  2.2  y  3.3  litros,  para  familias  de  entre  3  y  4 
miembros  y  de  entre  5  y  6,  respectivamente.  El  mercado 
meta  de  Big  Cola  son  los  jovenes  y  las  amas  de  casa  de 
sectores  de  bajos  ingresos,  para  los  cuales  ahorrar  es 
importantisimo. 

En  Mexico,  el  grupo  peruano  cuenta  con  dos  fabri¬ 
cas:  la  primera  se  instalo  en  Puebla,  con  siete  lineas  de 
produccion;  y  otra  en  Monterrey,  con  dos  lineas,  con  lo 
cual  tiene  cubierto  basicamente  el  centro  y  el  norte  del 
pais.  Tiene  en  sus  planes  abrir  otra  en  Guadalajara,  pero 
el  tema  todavia  esta  en  espera,  rezagado  por  el  desafio 
centroamericano. 

La  historia  de  este  imperio  peruano  comenzo  en 
1988  en  Ayacucho,  Peru,  en  el  altiplano  dominado  por 
el  terrorismo  de  Sendero  Luminoso,  que  no  permitian  la 
distribucion  de  los  camiones  de  las  companias  multina¬ 
cionales  en  las  zonas  alejadas  de  ese  pais  sudamericano. 
La  fabricacion  era  completamente  artesanal,  y  en  ella 
participaba  toda  la  familia,  embotellando  en  envases 
usados  de  cerveza.  Hoy  dia  poseen  14  plantas  en  Peru, 
Mexico,  Venezuela,  Ecuador  y  Costa  Rica,  dando  empleo 
a  mas  de  7  500  personas. 

Aunque  a  la  compania  no  le  gusta  hablar  de  ganan- 
das  ni  ventas  en  dolares,  destaca  que  en  el  ano  2004  ven- 
dieron  1  700  millones  de  litros  de  Big  Cola,  cuyo  costo 
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de  produccion  varia  entre  18  y  19  centavos  de  dolar  por 
litro,  mientras  que  el  precio  de  mercado  asciende  a  3.30 
pesos  (0.31  dolares)  por  litro.  En  2005  esperaban  llegar 
a  2  000  millones  de  litros,  que  significaria  un  crecimiento 
de  entre  10  a  12%. 

En  Mexico,  la  compania  Ajemex  utiliza  mayoristas  y 
transportistas  independientes  para  distribuir  sus  produc- 
tos  a  diferencia  de  su  mayor  rival:  Eemsa  cuenta  con  una 
red  de  distribucion  bien  estructurada,  firme...  y  costosa. 
Ademas  de  vender  en  supermercados,  tiendas  de  conve- 
niencia,  clubes  de  precios  y  tiendas  pequenas,  ha  creado 
canales  alternativos  de  distribucion  como  hogares  que 
venden  sus  productos.  Para  su  publicidad  hace  uso  de 
comerciales  en  television,  patrocinio  de  eventos  y  pro- 
gramas  como  “Big  Brother”,  anuncios  espectaculares  y 
afiches.  El  exito  de  la  familia  Ananos  se  ha  documentado 
en  medios  internacionales  como  The  Economist  y  The 
Wall  Street  Journal} 

Mexico  es  el  mayor  bebedor  de  refrescos  de  cola  del 
mundo,  con  112  litros  por  persona  al  ano.^ 

Un  caso  que  ha  hecho  historia  legal  en  la  Republica 
Mexicana  fue  la  demanda  interpuesta  por  la  pequena 
comerciante  Raquel  Chavez  y  Ajemex,  quienes  adujeron 
que  15  distribuidores  de  Coca-Cola  incurrieron  en  prac- 
ticas  monopolicas  en  la  distribucion  y  comercializacion 
de  bebidas,  al  tratar  de  forzar  a  los  comerciantes  a  no 
vender  Big  Cola  con  la  amenaza  de  perder  la  distribucion 
de  los  productos  de  Coca-Cola.  La  corte  adjudico  una 
multa  de  157  millones  de  pesos,  la  cual  fue  ratificada  por 
la  Comision  Eederal  de  Competencia,  que  indico  que  su 
mision  es  proteger  al  consumidor,  sin  importar  el  tamano 
de  las  empresas."^ 

Buen  producto,  con  botellas  de  pet,  etiquetas  de 
manga,  color  rojo  con  bianco  (seme] ante  al  de  su  prin¬ 
cipal  rival),  volumenes  por  botella  que  ban  obligado  al 
gigante  refresquero  a  replantear  sus  presentaciones,  pre¬ 
cio  muy  por  debajo  de  su  competencia  y  una  distribucion 
poco  ortodoxa  y  de  bajo  costo,  parecen  ser  una  mezcla 
de  mercadotecnia  funcional  para  Big  Cola. 

Prueba  a  ciegas 

Se  realizaron  siete  sesiones  de  prueba  a  ciegas  a  siete  gru- 
pos,  que  suman  un  total  de  130  personas  entre  el  verano 
de  2004  y  el  verano  de  2006.  Durante  cada  una  de  las 
pruebas  a  ciegas,  los  alumnos  salen  del  salon  y  entran 
uno  por  uno.  Se  les  pregunta  cual  es  su  refresco  de  cola 
favorito;  posteriormente  a  cada  alumno  se  le  ofrecen  tres 
vasos  de  plastico  completamente  identicos  que  contienen 


^  Colin  Flores,  Carlos  Gabriel,  “Caso:  Big  Cola”,  Caso  academico  no  publicado, 
Universidad  Iberoamericana,  Campus  Ciudad  de  Mexico,  Abril  2005. 

^  Medel,  Monica,  “Mexico,  el  mayor  bebedor  de  refrescos  de  Cola”,  EFE,  con- 
sultado  en;  www.prodigy.msn.com/Dinero/Negocios/ejecutivo/ 

^Posada,  Miriam,  “Ratifican  multa  a  distribuidores  de  Coca-Cola”,  consultado 
en:  www.jornada.unam.mx/2005/ll/25/036nleco.phpPpartners 


muestras  frias  de  los  productos  Big  Cola,  Coca-Cola  y 
Pepsi-Cola,  sin  que  los  individuos  de  la  muestra  conoz- 
can  el  orden  de  los  refrescos  que  estan  probando.  Los 
individuos  saben  que  se  esta  evaluando  esas  tres  marcas 
especificamente. 

En  la  siguiente  pregunta,  se  pide  a  los  alumnos  que 
prueben  el  producto  e  identifiquen  cual  es  cada  una  de 
las  marcas.  En  la  tercera  pregunta,  se  pide  al  alumno  que 
indique  cual  de  las  tres  muestras  les  gusta  mas. 

Los  resultados  de  la  prueba 

Marca  favorita:  Noventa  y  ocho  por  ciento  de  los  alum¬ 
nos  indica  que  su  refresco  favorito  es  Coca-Cola,  mien¬ 
tras  que  solo  2%  afirma  que  su  refresco  de  cola  favorito 
es  Pepsi-Cola,  pero  todos  conocen  la  marca  Big  Cola.  Es 
importante  hacer  notar  que  el  mercado  meta  que  cubre  la 
Universidad  Iberoamericana  es  de  nivel  socioeconomico 
medio-alto  y  alto. 

Identificacion  de  la  marca:  al  probar  el  producto 
solo  42%  reconoce  que  es  Coca-Cola,  54%  reconoce 
la  Pepsi-Cola  y  29%  reconoce  la  Big  Cola.  Esto  hace 
evidente  que  el  producto  de  Big  Cola  se  parece  mucho 
a  Coca-Cola,  y  que  Pepsi  tiene  elementos  diferenciales 
en  su  sabor. 

Producto  mas  gustado:  el  dato  mas  curioso  es  que 
mas  de  50%  dijo  preferir  la  muestra  de  Big  Cola,  a  pesar 
que  ninguno  la  menciono  como  su  marca  favorita. 

Un  dato  interesante  es  que  en  los  siete  grupos  se 
ban  hecho  12  pruebas  en  las  que  a  los  alumnos  se  les 
dio  a  probar  Big  Cola  en  los  tres  vasos,  mientras  ellos 
creian  que  estaban  probando  los  tres  refrescos.  En  todos 
los  casos,  los  alumnos  ban  afirmado,  sin  dudar,  que  la 
muestra  que  mas  les  gustaba  era  la  que  creian  que  era 
Coca-Cola,  cuando  todas  las  muestras  eran  Big  Cola, 
lo  que  atestigua  el  excelente  posicionamiento  que  tiene 
esta  marca  y  la  “magia”  de  la  mercadotecnia  en  lograr  la 
diferenciacion,  usando  elementos  que  no  son  necesaria- 
mente  parte  intrinseca  del  producto.  Generalmente,  ban 
mostrado  mas  duda  en  identificar  la  muestra  que  ellos 
creian  ser  Pepsi-Cola,  lo  que  hace  evidente  que  Pepsi  se 
diferencia  por  elementos  de  sabor. 

Las  nuevas  Imeas  aereas 
mexicanas  de  bajo:  Volaris 
e  Interjet 

Por  muchos  anos,  la  industria  aerea  comercial  mexicana 
ha  estado  dominada  por  Mexicana  de  Aviacion  y  Aero- 
mexico,  quienes  hasta  hace  poco  ostentaban  mas  de  80% 
del  mercado.  Ambas  lineas  eran  hasta  finales  de  2005 
propiedad  del  Estado,  que  las  adquirio  en  epocas  en  que 
operaban  con  grandes  presiones  economicas  e  incluso 
perdidas.  Ambas  empresas  operan  flotas  de  varias  dece- 
nas  de  jets,  tienen  estructuras  inmensas  de  empleados  con 
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sindicatos  feroces  de  pilotos,  sobrecargos,  etc.,  y  ofrecen 
servicio  a  bordo. 

En  anos  recientes,  ban  unificado  sus  flotas  para 
bajar  costos  de  operacion:  Mexicana  con  aviones  de  Air¬ 
bus  principalmente  y  Aeromexico  con  los  de  Boeing,  con 
la  idea  de  reducir  costos  de  inventarios  de  refacciones/ 
repuestos  y  de  entrenamiento  de  personal  al  estandarizar 
el  equipo. 

Operando  casi  como  un  monopolio,  ambas  lineas 
aereas  se  dieron  el  lujo  por  anos,  de  establecer  sus  pre- 
cios  extremadamente  altos:  era  frecuente  encontrar  bole- 
tos  de  vuelos  nacionales  relativamente  cortos  a  destinos 
como  Acapulco  o  Puerto  Vallarta  a  precios  mas  elevados 
que  a  destinos  internacionales  como  Miami  o  Houston 
donde  tenian  que  competir  intensamente  con  las  lineas 
aereas  internacionales. 

En  2005,  Mexicana  creo  su  “low-cost-carrier” :  Click, 
y  a  finales  de  ese  mismo  ano  fue  vendida  al  Grupo  Posa¬ 
das,  una  corporacion  mexicana  especializada  en  hoteles. 
Las  ofertas  presentadas  para  adquirir  Aeromexico  no 
fueron  aceptadas  por  el  Gobierno  mexicano  por  ser 
menores  al  minimo  esperado,  pero  la  idea  persiste  de 
privatizar  la  linea  aerea. 

Durante  el  segundo  semestre  de  2005,  iniciaron  ope- 
raciones  dos  lineas  aereas  de  bajo  costo:  Volaris  e  Inter¬ 
jet.  Ambas  copiaron  el  exitoso  modelo  estadounidense 
de  Southwest  Airlines:  una  sola  clase/configuracion, 
flota  completamente  unificada,  con  poco,  e  incluso,  nin- 
gun  servicio  gratuito  a  bordo,  operando  desde  aeropuer- 
tos  secundarios  de  menor  costo  — ambas  lineas  salen  en 
el  aeropuerto  de  Toluca — ,  y  utilizan  Internet  como  su 
principal  medio  de  ventas. 

Para  superar  el  obstaculo  que  representa  la  distan- 
da  del  aeropuerto  de  Toluca,  Volaris  ofrece  transporte 
gratuito  en  autobuses  propios  que  parten  de  la  zona 
Poniente  de  la  Ciudad  de  Mexico,  donde  ademas  de 
tomar  el  autobus,  los  pasajeros  pueden  registrarse  y  tam- 
bien  a  su  equipaje  para  subir  directamente  del  autobus 
al  avion.  Interjet,  por  su  parte,  tiene  acuerdos  con  una 
linea  de  autobuses  que  recogen  pasajeros  en  tres  areas 
estrategicas  de  la  metropolis  con  un  cargo  por  el  servicio 
cobrado  directamente  al  pasajero. 

A  casi  un  ano  de  haber  iniciado  operaciones,  estas 
“low-cost-carriers”  reportan  una  tasa  de  ocupacion  pro¬ 
media  cercana  a  80%,  la  cual  es  muy  exitosa  para  estan- 
dares  internacionales.  Algunos  testigos  comentan  sobre 
los  vuelos  repletos  que  cubren  las  todavia  limitadas  rutas 
y  los  anuncios  espectaculares  anunciando  la  apertura  de 
nuevas  rutas.  Y  este  dato  esta  apoyado  por  el  hecho  de  que 
solamente  Interjet  tiene  ordenadas  16  unidades  Airbus 
A319  adicionales.^ 

Mientras  tanto.  Click,  de  Mexicana,  trata  de  man- 
tener  precios  mas  altos  basados  en  la  fortaleza  de  su 


^  Consultado  en;  www.justplanes.com 


marca,  por  lo  que  hace  publicidad  subrayando  la  dificuT 
tad  de  llegar  al  aeropuerto  de  Toluca  y  la  inexperiencia 
de  las  nuevas  lineas  aereas,  Ilamandolas:  “Aprendair”. 
Aerolitoral,  la  filial  regional  de  Aeromexico,  ya  ofrece 
vuelos  desde  el  aeropuerto  de  Toluca. 

Cuando  estaba  por  iniciar  sus  operaciones.  Click 
ofrecio  que  sus  vuelos  costarlan  30%  menos  que  los  vue¬ 
los  de  Mexicana;  en  la  practica  esto  no  ha  sucedido  asl: 
un  vuelo  redondo  a  La  Habana,  Cuba,  desde  la  Ciudad 
de  Mexico  cuesta  MX$4  651.16  con  Click  y  $4  865.53 
con  Mexicana,  o  sea  solamente  4.41%  por  debajo  de 
los  precios  de  su  compania  matriz.  Algunas  lineas  aereas 
gigantes  estadounidenses  ban  intentado  con  poco  o  nin- 
gun  exito  abrir  una  subsidiaria  “low  cost”  como  Song  de 
Delta  Airlines  (que  no  funciono  y  ya  no  existe)  y  Ted  de 
United  que  sigue  operando  con  malos  resultados. 

De  igual  manera,  las  lineas  aereas  tradicionales 
siguen  mantenido  una  polltica  de  precios  muy  por  arriba 
de  sus  nuevos  competidores: 


Linea  aerea/Ruta 

Mexico- 

Monterrey- 

Mexico 

Mexico- 

Cancun- 

Mexico 

Aeromexico 

$2  344.94 

$5  185.40 

Aviaesa 

$1  954.92 

$3  281.93 

Azteoa 

$2  002.70 

$3  133.00 

Click 

(de  Mexicana) 

No  cubre 

esa  ruta 

$4  747.40 

Interjet* 

$1  112.32 

$3  052.93 

Mexicana 

$2  924.89 

$5  185.40 

Volaris* 

$1  845.11 

$3  577.11 

*  Saliendo  de  Toluca,  aeropuerto  alterno  looalizado  a  55  km  de  la  Ciudad  de 
Mexico,  a  30  minutos  de  la  zona  poniente  del  Distrito  Federal  (zona  de  Santa  Fe, 
area  premier  de  corporativos  y  residenolal). 

Precios  en  pesos  mexioanos,  segun  la  tarlfa  mas  baja  disponible  para  las  mls- 
mas  feohas.  Todas  las  tarlfas  Incluyen  los  Impuestos.  Cotizaclones  heohas  por 
Internet,  exoepto  Azteoa,  que  se  hizo  portelefono. 


Linea  Aerea  /  Ruta 

Mexico  -  Miami  -  Mexico 

Aeromexico 

$4  513.67 

Mexicana 

$4  774,00 

American  Airlines 

$4  513.67** 

Continental  Airlines* 

$4  655.34** 

*VlaFlouston  **  Mex  $11 .10  por  US$1. 

Los  precios  en  pesos  mexicanos  Incluyen  todos  los  Impuestos.  Cotizaclones 
hechas  por  Internet,  de  aouerdo  con  las  tarlfas  mas  bajas  posibles  para  las 
mismas  feohas. 

Como  se  puede  apreciar  en  la  tabla  anterior,  en 
rutas  internacionales,  donde  existe  fuerte  competencia, 
las  lineas  aereas  tradicionales  de  Mexico  ofrecen  tarifas 
competitivas. 
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A  principios  de  mayo  de  2006,  la  Secretaria  de 
Comunicaciones  aprobo  la  aplicacion  de  un  cargo  a  los 
precios  para  compensar  los  precios  altos  de  la  gasolina 
llamado  “cargo  por  combustible”,  que  fluctua  entre  $200 
y  $250  pesos  mexicanos,  dependiendo  el  destino.  Tanto 
Mexicana  como  Aeromexico  aplicaron  el  recargo,  mien- 
tras  que  Volaris  e  Interjet  decidieron  no  hacerlo,^  lo  cual 
mantiene  la  percepcion  del  consumidor  sobre  sus  precios 
netos,  que  no  incluyen  “sorpresitas”  adicionales. 

Preguntas: 

1.  Todo  parece  indicar  que  es  posible  que  companias 
nuevas  incursionen  en  mercados  ya  establecidos 
donde  existen  marcas  muy  bien  posicionadas,  pero 
^cree  que  estas  companias  nuevas  tienen  futuro  a 
largo  plazo? 

2.  Ante  un  producto  o  servicio  similar  que  satisface 
una  misma  necesidad  — quitar  la  sed  con  un  refresco 
de  Cola  o  transportar  a  un  pasajero  de  un  punto 
a  otro — ,  icual  cree  que  pueda  ser  el  factor  mas 
importante  que  determine  la  decision  de  compra? 
iLa  marca  (elemento  intrinseco  del  producto)  o  el 
precio? 

3.  Si  fuera  asesor  de  la  familia  Ananos  y  una  de  las 
grandes  companias  refresqueras  le  ofreciera  quinien- 
tos  millones  de  dolares  por  Ajegroup,  ^que  le  reco- 
mendaria:  vender  o  no  vender? 

4.  A  partir  de  estos  ejemplos,  icomo  relaciona  sus  exi- 
tos  con  la  mezcla  de  la  mercadotecnia?  iCual  es  la 
principal  ventaja  competitiva  de  ambos  ejemplos? 

5.  Las  lineas  aereas  tradicionales  muchas  veces  tienen 
estructuras  de  costos  poco  flexibles  y  poco  con- 
trolables  (como  sus  sindicatos  agresivos)  que  las 
hacen  reaccionar  lentamente  a  cambios  necesarios 
(por  ejemplo,  el  cierre  de  rutas  que  no  son  rentables). 
jQue  opina  respecto  de  la  afirmacion:  “las  lineas 
aereas  que  operan  bien  como  Southwest,  general- 
mente  estan  bien  manejadas”? 

6.  i  Mexicana  hizo  bien  o  no  al  abrir  Click,  su  subsidia- 
ria  “low  cost”? 


^  Trejo,  Cinthya  Bibia,  “Aprueba  SCT  a  aerolmeas  costo  adicional  por  combus¬ 
tible”,  El  Economista,  Mexico, 18  de  mayo  del  2006. 
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Capitulo  14 


Los  fabricantes  de  juguetes...  temtan  que  un 
canal  clave,  incluyendo  a  Toys  “R”  Us  y  otros 
comerciantes  que  se  concentran  en  juguetes, 
pudieran  desaparecer. 
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Canoles  de  distribucion 


^Puede  Toys  “R”  Us  sobrevivir  para  jugar  un  dia  mas? 


Charles  Lazarus  tiene  el  credito  de  fundar  no  solo  la  cadena 
de  jugueterias  al  detalle  mas  grande  del  mundo,  sino  un 
nuevo  tipo  de  expendio  al  menudeo;  matacategonas.  Durante 
la  decada  de  1980,  las  cadenas  de  matacategonas  surgleron 
en  areas  como  equipo  deportivo,  provisiones  para  mascotas  y 
arti'culos  para  mejoras  en  el  hogar. 

Fundada  en  1978,  la  cadena  de  Lazarus,  Toys  “R”  Us 
(TRU),  se  extendio  a  un  ritmo  fenomenal,  promediando  un  cre- 
cimiento  de  30%  al  aho.  Los  dos  principales  competidores  de 
TRU,  Child  World  y  Kiddie  City,  se  declararon  en  quiebra. 

Sin  embargo,  al  paso  del  tiempo,  las  tiendas  TRU  se 
demeritaron  y  el  servicio  al  cliente  se  erosiono.  Para  complicar 
las  cosas,  eToys  empezo  a  vender  juguetes  en  linea  en  1997. 
A  la  defensiva,  TRU  lanzo  su  propio  sitio  web  en  1 998.  Como 
muchas  otras  empresas  .com,  eToys  fracaso  como  resultado 
de  gastos  enormes. 

No  obstante,  el  desarrollo  que  hizo  cambiar  la  marea  para 
TRU  fue  el  creciente  interes  de  Wal-Mart  y  Target  en  esta  categorla 
de  productos.  Ambas  cadenas,  en  especial  Wal-Mart,  decldieron 
ampllar  su  seleccion  de  juguetes  y,  peer  aun  para  TRU,  recortar 
precios  en  juguetes  para  atraer  a  los  clientes  a  sus  tiendas. 

TRU,  as!  como  otros  detallistas  que  se  enfocaban  en  jugue¬ 
tes,  perdieron  muchos  clientes  e  ingresos  considerables  ante  las 
cadenas  de  descuento.  A  partir  de  finales  de  la  decada  de  1 980 
hasta  fines  de  la  de  1990,  la  participacion  del  mercado  de  TRU 
cayo  de  25  a  1 7%  y  sus  acclones  perdieron  mas  de  la  mitad  del 
valor.  Wal-Mart  superb  a  TRU  en  1998  como  el  detallista  que 
vendib  el  volumen  mas  grande  de  juguetes  en  Estados  Unidos. 

Toys  “R”  Us  se  vio  obligada  a  revaluar  su  estrategla 
general.  En  1999,  TRU  comprometib  mas  de  300  millones  de 
dblares  para  renovar  sus  tiendas,  incrementar  el  surtido  de  cada 
tienda  de  1 0  000  a  aproximadamente  1 7  000  articulos  y  reha- 
cer  su  cadena  de  aprovislonamiento  para  reducir  inventarios. 
Estos  esfuerzos  lograron  frenar  poco  la  creciente  marea  de 
Wal-Mart  y  Target  en  la  venta  al  menudeo  de  juguetes. 

Los  fabricantes  de  juguetes,  entre  ellos  Hasbro  Inc.,  Mat¬ 
tel  Inc.,  Lego  AG  y  Leap  Frog  Enterprises  Inc.,  temian  que  un 
canal  clave,  incluyendo  a  Toys  “R”  Us  y  otros  comerciantes 
que  se  concentran  en  juguetes,  pudieran  desaparecer.  Si  eso 
ocurria,  otro  canal  y  sus  miembros  clave  (los  operadores  con 


descuento.  Target  y  Wal-Mart)  tendrian  mas  influencia.  Para 
los  fabricantes  de  juguetes,  los  resultados  potenciales  de  este 
escenario  eran  indeseables:  menores  margenes  de  utilidad  por 
la  presibn  de  las  cadenas  de  descuento  que  buscan  precios  al 
mayoreo  mas  bajos,  ventas  reducidas  fuera  de  la  temporada  de 
festividades  y  que  los  juguetes  se  convirtieran  en  un  “articulo 
de  convenlencia”  dominado  por  el  precio  con  los  nombres  de 
las  marcas  de  los  fabricantes  teniendo  menor  atractivo. 

Ansiosos  por  mantener  una  amplia  variedad  de  canales  para 
sus  articulos,  algunos  fabricantes  redujeron  el  flujo  de  juguetes 
“calientes”  a  Wal-Mart,  al  menos  en  la  primera  etapa  del  cicio 
de  ventas  de  un  producto.  (Esto  podria  molestar  a  un  detallista 
como  Wal-Mart,  que  puede  representar  una  proporcibn  sustancial 
de  las  ventas  de  un  productor.)  Algunos  fabricantes  de  juguetes 
ofrecieron  aToys  “R”  Us  un  lanzamiento  exclusive  y  ofertas  selec- 
tas.  Por  ejempio,  Aquapets  de  Wild  Planet  Toys  sblo  estaban  a  la 
venta  en  las  tiendas  TRU  a  principio  de  2004.  Algunos  fabricantes 
de  juguetes  otorgaron  a  TRU  derechos  de  distribucibn  exclusives 
para  varies  juguetes  durante  toda  una  temporada  de  festividades 
y  compartieron  el  costo  de  la  publicidad  para  promoverlos. 

La  industria  del  juguete  se  ha  frenado,  y  ahora  logra 
ventas  Males  al  detalle  de  alrededor  de  20  000  millones  de 
dblares.  En  2004,  las  ventas  de  TRU  en  toda  la  compahia,  de  un 
poco  mas  de  1 1  mil  millones  de  dblares,  fueron  2%  mas  bajas 
que  en  2003,  pero  las  utilidades  se  cuadruplicaron  a  250  millo¬ 
nes.  A  los  ojos  de  su  director  ejecutivo,  la  cadena  juguetera 
“era  competitiva  en  precio  con  los  operadores  con  descuento 
mas  importantes”. 

El  remolino  en  la  distribucibn  de  juguetes  se  refleja  en 
otras  categorlas  que  han  atraldo  la  atencibn  de  los  grandes 
operadores  con  descuento.  De  hecho,  la  casa  matriz  de  Toys  “R” 
Us  comprobb  que  no  podia  competir  con  efectividad  en  la  venta 
de  ropa  y  otros  articulos  para  nifios.  Asi,  cerrb  su  divisibn  Kids 
“R”  Us  de  mas  de  1 40  tiendas.  El  marcador  final  para  las  opera- 
clones  al  detalle  de  Toys  “R”  Us  Inc.,  dice  lo  siguiente:  un  exito 
(productos  para  bebes),  un  fracaso  (mercancia  para  nifios)  y  un 
gran  problema  con  su  destino  aun  por  determinar  (juguetes).^ 

iSon  las  cadenas  de  tiendas  de  asesinos  de  la  categorla, 
como  Toys  “R”  Us,  esenciales  y  deseables  en  la  distribucibn 
de  juguetes? 

i  

www1.toysrus.com 
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Objetivos 
del  capitulo 


Aun  antes  de  que  un  producto  este  listo  para  el  mercado,  la  administracion  debe  deter- 
minar  que  metodos  y  rutas  se  utilizaran.  Esto  significa  establecer  estrategias  para  los 
canales  de  distribucion  y  la  distribucion  fisica  del  producto.  Luego,  como  se  ilustro  con 
la  situacion  de  Toys  “R”  Us,  se  necesita  inspeccionar  y  ajustar  las  actividades  y  relaciones 
de  distribucion. 

El  area  de  distribucion  se  halla  en  estado  de  flujo,  tal  vez  incluso  de  transformacion, 
en  gran  parte  por  el  difundido  uso  de  Internet,  el  crecimiento  del  comercio  electronico  y 
el  conflicto  y  competencia  resultantes  entre  canales  y  miembros  de  las  cadenas  de  abas- 
to.  Considerense,  por  ejemplo,  los  titulos  de  dos  articulos:  “Merrill  Lynch  Shakes  Up 
Industry  by  Going  Online”  (“Merrill  Lynch  sacude  el  mercado  al  entrar  en  el  comercio 
electronico”)  y  “How  to  Erase  the  Middleman  in  One  Easy  Lesson”  (“Como  eliminar  al 
intermediario  en  una  leccion  facil”).^  Dada  la  situacion  dinamica,  hay  quien  diria  caotica, 
de  la  distribucion,  este  elemento  de  la  mezcla  de  marketing  debe  hacer  imperativa  una 
considerable  atencion  por  parte  de  los  propietarios  y  ejecutivos  de  negocios. 

Manejar  un  canal  de  distribucion  comienza  a  menudo  con  un  productor.  Asi  es  que 
analizaremos  los  canales  principalmente  desde  el  punto  de  vista  dominante  de  un  produc¬ 
tor.  No  obstante,  como  vera,  los  problemas  y  oportunidades  que  los  intermediarios  en- 
frentan  en  el  manejo  de  sus  problemas  son  semejantes  a  los  que  enfrentan  los  productores. 
Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  La  naturaleza  e  importancia  de  los  intermediarios  y  los  canales  de  distribucion. 

•  La  secuencia  de  las  decisiones  comprendidas  en  el  diseno  de  un  canal. 

•  Los  canales  importantes  para  los  bienes  y  servicios. 

•  Los  sistemas  de  marketing  vertical. 

•  Como  elegir  canales  e  intermediarios  espedficos. 

•  La  intensidad  de  la  distribucion. 

•  La  naturaleza  del  conflicto  y  el  control  dentro  de  los  canales  de  distribucion. 

•  Las  consideraciones  legales  relativas  a  los  canales. 


Intermediarios  y  canales 
de  distribucion 

La  propiedad  de  un  producto  se  dene  que  transferir  de  alguna  manera  del  individuo  u 
organizacion  que  lo  elabora  al  consumidor  que  lo  necesita  y  lo  compra.  Los  bienes  tam- 
bien  tienen  que  ser  transportados  fisicamente  desde  donde  se  producen  hasta  donde  se 
necesitan.  Por  lo  comun,  los  servicios  no  se  pueden  enviar,  sino  mas  bien  se  producen  y 
consumen  en  un  mismo  sitio.  Como  se  explico  en  el  capitulo  2,  las  companias  que  agregan 
valor  a  un  producto,  el  cual  compra  finalmente  un  individuo  o  una  organizacion,  integran 
una  cadena  de  valor.  En  este  capitulo  y  los  dos  siguientes  prestamos  especial  atencion  a 
la  funcion  de  los  intermediarios  y  otras  organizaciones  de  facilitacion  en  su  caracter  de 
miembros  de  la  cadena  de  valor. 

El  papel  de  la  distribucion  dentro  de  la  mezcla  de  marketing  consiste  en  hacer  llegar 
el  producto  a  su  mercado  meta.  La  actividad  mas  importante  para  llevar  un  producto  al 
mercado  es  la  de  arreglar  su  venta  y  la  transferencia  de  derechos  del  productor  al  cliente 
final.  Otras  actividades  (o  funciones)  comunes  son  promover  el  producto,  almacenarlo  y 
asumir  parte  del  riesgo  financiero  que  surge  durante  el  proceso  de  distribucion. 

Un  productor  puede  efectuar  estas  funciones  a  cambio  del  pedido,  y  pago,  del  cliente; 
o  el  productor  y  el  cliente  pueden  compartirlas.  Sin  embargo,  es  caracteristica  la  interven- 
cion  de  empresas,  llamadas  intermediarios,  que  desempenan  algunas  de  estas  actividades 
en  nombre  del  productor  o  el  cliente. 

Un  intermediario  es  una  empresa  comercial  que  presta  servicios  relacionados  di- 
rectamente  con  la  venta  o  compra  de  un  producto  mientras  este  fluye  del  productor  al 
consumidor.  (Note  que,  en  los  negocios,  intermediario  es  un  termino  neutro  aceptado.) 
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Capitulo  catorce 


Timepieces  internationai  confia 
en  ventas  directas  per  este  sitio 
web  y  tambien  per  ios  anuncios 
que  promueven  compras  per 
correo  o  per  teiefono.  Note  que 
ia  firma  dice  que  puede  ofrecer 
reiojes  de  aita  caiidad  a  precios 
bajos  gracias  a  que  no  usa  in- 
termediarios.  ^Que  actividades 
tienen  que  reaiizar  o  renunciar 
Timepieces  internationai  si  no 
usan  intermediarios? 


WWW.  timepiecesusa.  com/ 
catalog/powerstore.  cgi 


Un  intermediario  es  dueno  del  producto  en  algun  punto  o  ayuda  activamente  en  la  trans- 
ferencia  de  propiedad.  Con  frecuencia,  aunque  no  siempre,  el  intermediario  toma  posesion 
fisica  del  producto. 

Habitualmente  se  clasifica  a  los  intermediarios  sobre  la  base  de  si  adquieren  o  no 
derechos  sobre  los  productos  que  estan  distribuyendo.  Los  intermediarios  comerciales 
adquieren  derechos  sobre  los  productos  que  ayudan  a  comercializar.  Los  dos  grupos  de  in¬ 
termediarios  comerciales  que  hay  son  los  mayoristas  y  los  detallistas.  Los  agentes  interme¬ 
diarios  nunca  son  duenos  de  los  productos,  pero  si  arreglan  la  transferencia  de  derechos. 
Los  corredores  de  bienes  raices,  los  agentes  de  los  fabricantes  y  los  agentes  de  viajes  son 
ejemplos  de  agentes  intermediarios. 
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^Que  importancia  tienen  los  intermediarios? 

Los  criticos  dicen  que  los  precios  son  altos  porque  hay  demasiados  intermediarios  que  llevan 
a  cabo  funciones  innecesarias  o  redundantes.  Algunos  fabricantes  llegan  a  esta  conclusion, 
en  especial  durante  una  recesion,  y  tratan  de  reducir  costos  eliminando  intermediarios  ma¬ 
yoristas.  Aunque  se  pueden  eliminar  intermediarios  mayoristas  de  los  canales,  la  practica 
llamada  desintermediacion  no  siempre  logra  bajar  los  costos.^  El  resultado  no  es  predecible 
por  un  axioma  fundamental  del  marketing:  Se  puede  eliminar  a  los  intermediarios,  pero  no 
se  pueden  eliminar  las  actividades  esenciales  de  distribucion  que  ellos  llevan  a  cabo. 

Actividades  como  crear  surtidos  y  almacenar  productos  pueden  cambiarse  de  una 
parte  a  otra  para  tratar  de  mejorar  la  eficiencia  o  efectividad;  sin  embargo,  alguien  tiene 
que  llevarlas  a  cabo:  si  no  es  un  intermediario,  entonces  es  el  productor  o  el  cliente  final."^ 
En  general,  no  es  practico  que  un  productor  trate  de  manera  directa  con  los  consumidores 
finales.  Piense  por  un  momento  en  lo  incomoda  que  seria  su  vida  si  no  hubiera  interme¬ 
diarios  detallistas;  esto  es,  si  no  contara  con  supermercados,  gasolineras  o  puntos  de  venta 
de  entradas  a  los  espectaculos,  por  ejemplo. 

Los  intermediarios  efectuan  las  actividades  de  distribucion  mejor  o  a  mas  bajo  costo 
que  los  productores  o  los  consumidores.  Incluso  las  grandes  empresas  llegan  a  veces  a  la 
conclusion  que  valerse  de  los  intermediarios  es  mejor  que  aplicar  el  enfoque  de  “hagalo  us- 
ted  mismo”  a  la  distribucion.  Por  ejemplo,  grandes  detallistas  como  Albertson’s,  Safeway  y 
las  franquicias  7-Eleven  estan  entre  los  clientes  de  Core-Mark  International,  un  mayorista 
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de  productos  alimenticios  y  mercancias  relacionadas.  Los  beneficios  potenciales  que  los  de- 
tallistas  buscan  al  tratar  con  Core-Mark  son  mejor  surtido  de  abarrotes,  costos  de  mano 
de  obra  reducidos  y  menores  precios  al  mayoreo/ 

Los  intermediarios  actuan  como  especialistas  de  ventas  para  sus  proveedores  y,  a  la 
inversa,  les  sirven  de  agentes  de  compras  a  sus  clientes.  Considere  la  funcion  de  ventas 
desempenada  por  Lotus  Light  Enterprises,  un  distribuidor  que  representa  a  cerca  de  500 
proveedores  y  sus  14  000  diferentes  tes,  productos  de  hierbas  y  similares.  De  acuerdo  con 
un  gerente  de  Lotus  Light:  “Nuestro  servicio  mas  importante  es  proporcionar  un  foro 
para  los  productos  de  nuestros  clientes.  Mostramos  sus  productos  a  los  detallistas  y  los 
exhibimos  en  las  exposiciones  comerciales”.^  Como  se  ilustra  en  la  figura  14.1,  los  inter¬ 
mediarios  proporcionan  tambien  servicios  financieros  a  los  proveedores  y  a  los  clientes. 
Y  sus  servicios  de  almacenamiento,  su  capacidad  para  dividir  lotes  o  envios  grandes  en 
pequenos  para  su  reventa  y  su  conocimiento  del  mercado  benefician  tanto  a  proveedores 
como  a  clientes. 


^Que  es  un  canal  de  distribucion? 

Un  canal  de  distribucion  consiste  en  el  conjunto  de  personas  y  empresas  comprendidas  en 
la  transferencia  de  derechos  de  un  producto  al  paso  de  este  del  productor  al  consumidor 
o  usuario  de  negocios  final;  el  canal  incluye  siempre  al  productor  y  al  cliente  final  del 
producto  en  su  forma  presente,  asi  como  a  cualquier  intermediario,  como  los  detallistas 
y  mayoristas. 

El  canal  de  un  producto  se  extiende  solo  a  la  ultima  persona  u  organizacion  que  lo 
compra  sin  hacerle  un  cambio  significativo  a  su  forma.  Cuando  esta  forma  se  altera  y  surge 
otro  producto,  se  inicia  un  nuevo  canal.  Cuando  la  madera  en  troncos  se  serrucha  y  se 
convierte  en  muebles,  esto  implica  dos  canales  distintos.  El  canal  para  el  tronco  podria  ser 
aserradero  -»  agente  maderero  fabricante  de  muebles.  El  canal  para  el  mueble  termina- 
do  podria  ser  fabricante  de  muebles  ^  tienda  detallista  de  muebles  ^  consumidor. 

Ademas  del  productor,  los  intermediarios  y  el  cliente  final,  hay  otras  instituciones 
que  ayudan  en  el  proceso  de  distribucion.  Entre  estos  intermediarios  estan  los  bancos, 
las  companias  de  seguros,  las  empresas  de  almacenaje  y  las  companias  de  transporte.  Sin 
embargo,  como  no  adquieren  derechos  sobre  los  productos  y  no  intervienen  activamente 
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en  actividades  de  compra  o  de  ventas,  estos  intermediarios  no  se  incluyen  formalmente  en 
el  canal  de  distribucion. 

Este  capitulo  se  concentra  en  el  flujo  (o  transferencia)  de  la  propiedad  de  un  producto, 
mientras  que  en  una  parte  del  capitulo  16  se  examina  el  flujo  fisico  de  los  bienes.  Estos 
flujos  son  distintos,  razon  por  la  cual  deben  conducirlos  instituciones  diferentes.  For 
ejemplo,  supongamos  que  un  contratista  hace  un  pedido  de  tejas  a  un  distribuidor  local 
de  materiales  de  construccion.  Para  minimizar  los  costos  de  flete  y  manejo,  el  producto 
podria  enviarse  directamente,  esto  es,  fabricante  de  tejas  -»  contratista.  Pero  el  canal  para 
la  transferencia  de  la  propiedad  seria  fabricante  ^  distribuidor  ^  contratista. 
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Muchas  compahias  de 
seguros  venden  sus  pro- 
ductos  a  traves  de  agentes 
que  ofrecen  varies  marcas. 
Algunos  proveedores  de 
seguros  usan  agentes  que 
venden  una  sola  marca. 

Y  un  numero  limitado  so¬ 
lo  vende  en  llnea.  ^Que 
enfoque  es  el  mejor?  Eso 
depende  de  factores  es- 
pecificos  de  la  compahia, 
entre  los  que  se  incluyen 
las  necesidades  y  deseos 
de  los  mercados  meta  de  la 
empresa,  asi  como  el  papel 
de  la  distribucion  dentro  de 
la  mezcia  de  marketing 
complete. 
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Empresas  similares  a  menudo  tienen  canales  de  distribucion  disimiles.  Por  ejemplo,  los 
grandes  vendedores  de  seguros  de  autos  usan  canales  diferentes.  Para  llegar  a  los  clientes 
prospecto,  Aetna  se  sirve  de  agentes  independientes  que,  caracteristicamente,  venden  va- 
rias  marcas  de  seguros,  esto  es,  seguros  de  distintas  companias  aseguradoras.  En  cambio. 
State  Earm  comercia  por  medio  de  agentes  que  venden  solo  su  marca  de  productos  de  se¬ 
guros.  Como  practicamente  todas  las  empresas,  los  proveedores  de  seguros  tratan  de  deter- 
minar  si  van  a  incorporar  Internet  a  sus  estrategias  de  distribucion  o  como  van  a  hacerlo. 
Algunos  ban  procedido  con  lentitud,  por  temor  a  enemistarse  con  sus  leaks  intermediarios. 
State  Earm,  por  ejemplo,  empezo  por  cotizar  primas  en  linea  y  luego  permitir  compras  de 
seguros  via  Internet  en  varios  estados  de  la  Union  Americana.  Ahora,  se  puede  comprar 
en  linea  seguros  de  State  Earm  en  alrededor  de  dos  tercios  de  ese  pais,  donde  la  empresa 
opera;  pero  en  muchas  areas  remite  a  los  prospectos  a  sus  agentes  locales.^ 

Una  empresa  desea  un  canal  de  distribucion  que  no  solo  satisfaga  las  necesidades 
de  los  clientes,  sino  que  tambien  aporte  una  ventaja  diferencial.  Con  esto  en  mente.  Ca¬ 
terpillar  se  vale  de  concesionarios  de  equipo  de  construccion  que  brinden  a  los  clientes 
muchos  servicios  de  valor,  que  van  desde  el  rapido  surtido  de  refacciones  a  la  asesoria 
sobre  financiamiento  de  equipo.  En  otra  industria,  un  distribuidor  de  autopartes  trata  de 
obtener  ventaja  empleando  a  ex  mecanicos  que  brinden  asesoria  experta  a  los  gerentes 
de  refacciones  o  a  los  mecanicos  en  las  concesionarias  o  en  los  talleres  de  reparaciones  que 
llaman  para  hacer  pedidos  o  preguntas  sobre  una  pieza  particular.* 

Para  disenar  canales  que  satisfagan  a  los 
consumidores  y  superen  a  la  competencia  se 
requiere  un  procedimiento  organizado.  Co¬ 
mo  se  muestra  en  la  figura  14.2,  sugerimos 
una  secuencia  de  cuatro  decisiones: 

1.  Especifique  la  funcion  de  la  distribucion. 
Se  debe  disenar  una  estrategia  de  canal 
dentro  del  contexto  de  la  mezcia  de  mar¬ 
keting  entera.  Primero  se  revisan  los  obje- 
tivos  de  marketing  de  la  compania.  Luego 
se  especifican  las  funciones  asignadas  al 
producto,  el  precio  y  la  promocion.  Cada 
elemento  puede  tener  una  funcion  distinta 
o  dos  elementos  compartir  una  asignacion. 
Por  ejemplo,  un  fabricante  de  manometros 
(medidores  de  presion)  puede  recurrir  a 
los  intermediarios,  publicidad  por  correo 
y  anuncios  en  sitios  web  para  convencer 
a  los  prospectos  de  que  se  compromete  a 
brindar  el  servicio  del  producto  luego  de 
la  venta. 

2.  Seleccione  el  tipo  de  canal.  Una  vez  que  se 
ha  acordado  la  funcion  de  la  distribucion 
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FIGURn  14.2 
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en  el  programa  total  de  marketing,  hay  que  determinar  el  tipo  mas  conveniente  de  canal 
para  el  producto  de  la  compania.  En  este  punto  de  la  serie,  la  empresa  necesita  decidir 
si  empleara  intermediarios  en  su  canal  y,  de  ser  asi,  que  tipo  de  intermediarios.^ 

Para  ilustrar  la  amplia  gama  de  instituciones  disponibles,  asi  como  la  dificultad  de 
la  seleccion  de  canal,  considere  el  ejemplo  de  un  fabricante  de  reproductores  de  video¬ 
discos  digitales  (DVD).  Si  la  empresa  decide  recurrir  a  los  intermediarios,  tiene  que  ele¬ 
gir  entre  los  muchos  tipos  diferentes  que  hay.  A1  nivel  detallista,  la  gama  de  instituciones 
incluye  puntos  de  venta  especializados  en  audio  y  video,  tiendas  departamentales  y  de 
puntos  de  venta  de  descuento,  empresas  de  ventas  por  correo  y  detallistas  de  Internet. 

3.  Determine  la  intensidad  de  la  distribucion.  La  siguiente  decision  se  relaciona  con  la 
intensidad  de  la  distribucion,  o  sea,  el  numero  de  intermediarios  que  se  emplearan  en 
los  niveles  de  ventas  al  mayoreo  y  al  detalle  en  un  territorio  particular.  Como  se  vera 
adelante,  el  comportamiento  de  compra  del  mercado  meta  y  la  naturaleza  del  producto 
inciden  de  manera  directa  en  esta  decision.  Debido  a  los  deseos  de  los  clientes  prospec- 
tos,  a  Goodyear  le  parecio  necesario  intensificar  su  distribucion  y  el  resultado  es  que 
ahora  vende  la  mayor  parte  del  producto  de  sus  lineas  de  neumaticos  a  traves  de  Sears 
y  de  diversos  puntos  de  venta  de  descuento. 

4.  Elija  miembros  especificos  del  canal.  La  ultima  decision  concierne  a  la  seleccion  de 
companias  espedficas  que  distribuyan  el  producto.  A  veces,  una  empresa  — a  menudo 
una  empresa  pequena  que  esta  tratando  de  comerciar  un  nuevo  producto —  tiene  pocas 
opciones  de  miembros  de  canal  a  emplear.  En  este  caso,  la  compania  tiene  que  irse  con  los 
intermediarios  que  estan  dispuestos  a  distribuir  el  producto  (y  que  se  espera  que  puedan 
hacerlo).  Normalmente,  sin  embargo,  una  compania  que  esta  disenando  un  canal  dispone 
de  diversas  companias  a  elegir  para  cada  tipo  de  institucion  que  se  integrara  al  canal. 

Suponga  que  el  fabricante  de  reproductores  de  DVD  prefiere  dos  tipos  de  inter¬ 
mediarios:  las  tiendas  departamentales  y  los  puntos  de  venta  de  especialidad.  Si  los 
reproductores  de  DVD  se  van  a  vender  en  Chicago,  el  productor  debe  decidir  a  que 
tiendas  departamentales  (Marshall  Lield’s  o  Sears)  les  pedira  que  distribuyan  su  linea 
de  productos.  De  igual  manera,  se  podrian  elegir  una  o  mas  cadenas  de  bienes  de  con- 
sumo  electronicos  (de  un  grupo  que  incluya  a  Tweeter  y  Circuit  City).  Deben  tomarse 
decisiones  semejantes  por  cada  territorio  en  el  mercado  de  la  empresa. 

Cuando  un  productor  selecciona  empresas  espedficas  para  que  sean  parte  de  un 
canal,  debe  considerar  si  el  intermediario  les  vende  a  los  clientes  a  los  que  el  primero 
quiere  alcanzar  y  si  la  mezcia  de  productos  del  intermediario,  su  estructura  de  asigna- 
cion  de  precios,  su  promocion  y  su  servicio  al  cliente  son  compatibles  con  las  necesi- 
dades  de  la  empresa  fabricante. 
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En  esta  secuencia  de  diseno,  la  primera  decision  se  relaciona  con  la  estrategia  de  mar¬ 
keting  amplia;  las  decisiones  segunda  y  tercera,  con  las  estrategias  de  canal,  y  la  ultima 
decision,  con  tacticas  especificas.  En  las  siguientes  dos  secciones  principales  tratamos  con 
mas  detalle  estas  estrategias  de  canal.  Veremos  primero  dos  canales  principales  utilizados 
de  manera  tradicional  por  los  productores,  y  dos  canales  especiales;  luego  trataremos  los 
factores  que  mas  influyen  en  la  eleccion  de  canales  por  parte  de  una  compania.  Despues 
de  esto,  consideraremos  cuantos  intermediarios  debe  utilizar  una  empresa. 

Seicccion  del  tipo  de  canal 

Las  empresas  pueden  apoyarse  en  los  canales  existentes  o  idear  nuevos  canales  para  servir 
mejor  a  los  clientes  y  alcanzar  a  nuevos  prospectos.  Una  pequena  compania  llamada  New  Pig 
(es  su  nombre  real)  decidio  no  recurrir  a  intermediarios  convencionales,  como  los  supermer- 
cados  y  las  ferreterias,  para  vender  un  pano  que  quita  el  polvo  con  propiedades  especiales  de 
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cPor  que  los  “mercados  g  rises”  les  to  man  g  rises  los  cabellos 

a  los  productores  y  a  los  intermediarios? 


En  ocasiones,  algunos  articulos  se  venden  a  traves  de 
canales  de  distribucion  que  no  estan  autorizados  por  el 
fabricante.  Se  ha  calculado  que  esta  practica  llamada 
marketing  gris,  o  tamblen  desviacion  de  exportacidn, 
daria  cuenta  de  mas  de  10  000  mlllones  de  dolares  de 
ventas  anuales  en  Estados  Unidos. 

Por  lo  comun  tiene  que  ver  con  productos  hechos 
en  un  pais  y  destinados  a  la  venta  en  otro.  Las  camaras 
fotograficas,  unidades  de  disco  de  computadora  o  PC 
completas,  perfumes,  automovlles  y  llcores  se  cuentan 
entre  los  productos  que  se  venden  en  el  mercado  grIs.  Al- 
gunas  marcas  para  el  cuidado  del  cabello,  como  Redken 
y  Nexxus,  estan  destinadas  para  su  venta  solo  en  salones 
de  belleza.  Sin  embargo,  la  comblnaclon  de  productos 
desviados  y  falsificados  puede  representar  casi  mil  mlllo¬ 
nes  de  dolares,  o  casI  3%  del  volumen  anual  de  ventas 
de  esta  categoria  de  productos. 

Erecuentemente,  el  mercado  gris  surge  cuando  un 
producto  de  nombre  de  marca  muy  conocldo  se  vende  a 
preclos  distintos  en  circunstanclas  diferentes.  Por  ejem- 
plo,  el  precio  de  mayoreo  de  un  producto  podria  varlar 
segun  el  pais  en  que  se  venda  o  el  volumen  comprado. 
En  una  forma  de  marketing  gris,  un  intermedlarlo  mayo- 
rlsta  compra  un  producto  hecho  en  un  pais  y  conviene 
en  distrlbulrlo  en  un  segundo  pais,  pero  en  lugar  de 
esto  desvia  el  producto  a  un  tercero  (a  menudo  Estados 
Unidos).  Ya  que  el  producto  tipicamente  se  vende  con 
descuento  en  un  punto  de  venta  acreditado,  y  no  en  el 
“mercado  negro”  ni  subrepticlamente  mostrado  en  por- 
taequlpajes  (cajuelas)  de  autos,  no  es  facll  notar  que  no 
ha  seguldo  la  via  de  la  distribucion  normal. 

Segun  los  fabricantes,  el  marketing  gris  altera  sus 
estrategias  de  preclos  de  distribucion.  Ademas,  despues 
de  Invertir  tiempo  y  dinero  en  promover  el  producto,  los 


distrlbuldores  autorizados  plerden 
dinero  a  manos  del  mercado  gris. 

No  obstante,  algunos  participantes 
ven  beneficios  en  el  marketing  gris.  Los  distrlbuldores 
no  autorizados  pueden  vender  productos  que  normal- 
mente  no  pueden  adquirir.  Para  vender  sus  excedentes 
de  produccion,  algunos  fabricantes  toleran  el  marketing 
gris.  Los  consumidores  pagan  preclos  mas  bajos  por 
productos  populares  y  pueden  hallarlos  tamblen  en  mas 
puntos  de  venta.  Con  base  en  el  concepto  de  preclos  po- 
tencialmente  mas  bajos  para  los  consumidores,  la  Union 
Europea  promulgo  una  ley  que  prohibe  a  los  fabricantes 
de  automovlles  restringir  las  ventas  del  mercado  gris. 

Algunos  fabricantes  han  llegado  a  la  conclusion  de 
que  es  demasiado  dificil  y  costoso  luchar  contra  el  mar¬ 
keting  gris.  Pero  otros  productores  tratan  de  reprimirlo 
por  diversos  medios.  Por  ejempio.  General  Motors  no  ha- 
ce  validas  las  garantias  de  vehiculos  nuevos  destinados 
al  mercado  canadiense  que  se  desvian  a  Estados  Unidos, 
ademas  de  indicar  a  sus  distribuidoras  que  participar 
en  el  marketing  gris  las  hace  acreedoras  a  multas  o  la 
reduccion  en  el  abasto  de  automovlles  nuevos.  Es  mas, 
algunos  organismos  de  aplicacion  de  la  ley,  al  menos  en 
Estados  Unidos,  inician  juicios  contra  individuos  y  empre¬ 
sas  participantes  en  el  marketing  gris. 

Mientras  continue,  el  marketing  gris  es  un  reto  mas 
tanto  para  los  productores  como  para  los  intermediarios 
mayoristas  en  la  administracion  de  la  distribucion  de  sus 
productos. 

Puentes:  Ann  Therese  Palmer,  “Will  They  Get  the  Gray  Out?",  BusinessWeek,  27 
de  diciembre  de  2004,  p.  1 3;  Peter  Brieger,  “GM  Fights  Grey-Market  Sales:  To 
Void  Car  Warranties”,  National  Post,  18  de  julio  de  2002,  p.  FP3;  “Car  Makers 
Lose  Power  to  Stop  Gray  Market",  Canada  News  Wire,  17  de  julio  de  2002,  sin 
indicacion  de  paginas;  y  Amy  Borrus,  “Exports  That  Aren’t  Going  Anywhere”, 
BusinessWeek,  4  de  diciembre  de  1 995,  pp.  121,  1 24. 
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WWW.  Clinique,  com 


WWW.  marshal  lamps,  com 


atraccion  de  polvo.  Para  llegar  a  un  mercado  meta  primordialmente  femenino,  la  empresa 
opto  por  distribuir  su  producto  a  traves  de  los  salones  de  belleza/°  Muchos  fabricantes  usan 
Internet  para  vender  sus  productos  en  forma  directa  a  los  clientes.  Por  ejemplo,  ademas  de 
vender  a  traves  de  diversos  tipos  de  detallistas,  Clinique  Laboratories,  Inc.,  esta  vendiendo  en 
linea  sus  cosmeticos  y  productos  para  el  cabello  a  los  consumidores  estadounidenses. 

En  la  mayoria  de  los  canales  de  distribucion  participan  intermediarios,  pero  no  en 
todos.  Un  canal  que  consta  solo  del  productor  y  el  cliente  final,  sin  intermediarios  que 
provean  ayuda,  recibe  el  nombre  de  distribucion  directa.  ServiceMaster  se  sirve  de  un 
metodo  directo  para  vender  sus  servicios  de  limpieza  a  clientes  comerciales  lo  mismo  que 
a  residencias  particulates.  Pfizer  Inc.,  el  fabricante  de  farmacos  mas  grande  del  mundo, 
anuncio  que  empezaria  a  vender  directamente  a  las  farmacias  en  Espana.  Un  motivo  del 
cambio  fue  el  de  impedir  el  marketing  gris  por  parte  de  los  distribuidores.^^ 

Un  canal  de  productor,  cliente  final  y  por  lo  menos  un  nivel  de  intermediarios  represen- 
ta  la  distribucion  indirecta.  Los  amplificadores  Marshall,  entre  cuyos  usuarios  se  incluyen 
los  legendarios  guitarristas  Eric  Clapton  y  Jimi  Hendrix,  se  distribuyen  indirectamente.  En 
particular,  usa  una  verdadera  legion  de  distribuidores  en  mas  de  75  paises.^^ 

En  un  canal  indirecto  pueden  participar  un  nivel  de  intermediarios  — intermediarios 
detallistas,  pero  no  mayoristas,  por  ejemplo —  o  multiples  niveles.  (En  el  caso  de  bienes  de 
consumo,  a  veces  se  le  llama  distribucion  directa  — y  no  indirecta —  a  un  canal  en  el  que 
se  pasa  por  alto  a  los  mayoristas  pero  no  a  los  detallistas.)  Con  la  distribucion  indirecta,  el 
productor  dene  que  determinar  el  tipo  o  tipos  de  intermediarios  que  serviran  mejor  para 
sus  necesidades.  La  gama  de  opciones  en  los  niveles  mayoristas  y  detallistas  se  describiran 
en  los  dos  capitulos  siguientes. 


Canales  de  distribucion  principales 

En  la  actualidad  hay  varios  canales  de  distribucion.  Los  canales  mas  comunes  para  los 
bienes  de  consumo,  de  negocios  y  de  servicios,  se  describen  a  continuacion  y  se  resumen 
en  la  figura  14.3. 


Distribucion  de  los  bienes  de  consumo  En  el  marketing  de  productos  tangibles 
para  consumidores  finales  son  cinco  los  canales  de  amplio  uso: 


www.acosta.com 


Productor  consumidor.  El  canal  de  distribucion  mas  corto  y  sencillo  para  los  bienes 
de  consumo  no  tiene  intermediarios.  El  productor  puede  vender  de  puerta  en  puerta  o 
por  correo.  Por  ejemplo.  Southwestern  Company  recurre  a  estudiantes  universitarios 
para  vender  sus  libros  basicamente  mediante  la  visita  casa  por  casa. 

Productor  —*  detallista  -»  consumidor.  Muchos  grandes  detallistas  les  compran  direc¬ 
tamente  a  los  fabricantes  y  productores  agricolas.  Para  enojo  de  diversos  intermedia¬ 
rios  mayoristas,  Wal-Mart  aumento  su  trato  directo  con  los  productores. 

Productor  mayorista  detallista  consumidor.  Si  hay  un  canal  tradicional  para 
los  bienes  de  consumo  es  este.  A  los  pequenos  detallistas  y  a  los  fabricantes  les  parece 
que  este  canal  es  la  unica  opcion  economicamente  viable. 

Productor  -»  agente  detallista  -»  consumidor.  En  lugar  de  emplear  a  los  mayoristas, 
muchos  productores  prefieren  valerse  de  agentes  intermediarios  para  llegar  al  mercado 
detallista,  en  especial  a  los  detallistas  en  gran  escala.  Por  ejemplo,  Clorox  se  sirve  de 
agentes  intermediarios  (como  Acosta,  un  agente  de  comestibles)  para  llegar  a  los  deta¬ 
llistas  (como  Dillon’s  y  Schnucks,  que  son  grandes  cadenas  del  ramo  de  comestibles), 
las  que  a  su  vez  venden  productos  de  limpieza  de  Clorox  a  los  consumidores. 
Productor  agente  mayorista  -»  detallista  consumidor.  Para  alcanzar  a  los  pe- 
quehos  detallistas,  los  productores  se  sirven  a  veces  de  agentes  intermediarios,  los 
que  a  su  vez  visitan  a  los  mayoristas  que  le  venden  a  las  grandes  cadenas  o  pequenas 
tiendas  detallistas.  Trabajando  como  agente  por  parte  de  diversos  fabricantes  de  pro¬ 
ductos  comestibles,  Acosta  les  vende  a  algunos  mayoristas  (como  SUPERVALU)  que 
distribuyen  una  amplia  gama  de  productos  a  detallistas  (como  Dierberg’s,  una  cade- 
na  de  supermercados  del  area  de  St.  Louis).  En  su  momento,  Dierberg’s  ofrece  su  sur- 
tido  de  productos  a  los  consumidores  finales. 
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FIGURn  14.3 

Principales  canales 
de  marketing  para 
diferentes  categon'as 
de  productos. 


Productores  de  bienes  de  negocios 


Consumidores  finales  o  usuarios  de  negocios 


Distribucion  de  los  bienes  de  negocios  Para  llegar  a  las  organizadones  que 
incorporan  los  productos  en  su  proceso  de  manufactura  o  que  los  utilizan  en  sus  operacio- 
nes  se  dispone  de  diversos  canales/^  En  la  distribucion  de  bienes  de  negocios,  los  terminos 
distribuidor  industrial  y  mayorista  comerciante  son  sinonimos.  Los  cinco  canales  comunes 
de  bienes  de  negocios  son: 

•  Productor  usuario.  Este  canal  directo  da  cuenta  de  un  volumen  de  productos  de 
negocios  en  dinero  mayor  que  el  de  cualquier  otra  estructura  de  distribucion.  Las 
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instalaciones  de  grandes  maquinas,  como  motores  de  jet,  helicopteros  y  elevadores 
(de  todo  lo  cual  se  encargan  las  divisiones  de  United  Technologies),  suelen  venderse 
directamente  a  los  usuarios. 

Productor  —*  distribuidor  industrial  usuario.  Los  productores  de  suministros  de 
operacion  y  de  equipo  accesorio  pequeno  se  valen  con  frecuencia  de  distribuidores 
industriales  para  llegar  a  sus  mercados.  Los  fabricantes  de  materiales  de  construccion 
y  de  equipo  de  aire  acondicionado  son  dos  ejemplos  de  industrias  que  recurren  en  gran 
medida  a  los  distribuidores  industriales. 

Productor  distribuidor  industrial  revendedor  -»  usuario.  Este  canal  ha  sido 
comun  para  productos  relacionados  con  las  computadoras  y  otros  articulos  de  alta 
tecnologia.  Los  distribuidores,  que  habitualmente  son  grandes  companias  nacionales, 
compran  diversos  productos  a  los  fabricantes  y  luego  forman  paquetes  o  conjuntos 
del  producto  con  otros  relacionados  para  su  reventa.  Los  revendedores,  que  por  lo 
comun  son  pequenas  empresas  locales,  trabajan  en  estrecho  contacto  con  los  usuarios 
finales  para  satisfacer  las  necesidades  de  los  compradores.  A1  aumentar  la  distribucion 
directa,  de  modo  particular  las  ventas  por  Internet,  los  distribuidores  y  revendedores 
estan  buscando  nuevas  formas  de  agregar  valor  a  traves  de  sus  funciones.  Los  reven¬ 
dedores  de  productos  de  computacion,  por  ejemplo,  ofrecen  soluciones  de  tecnologia, 
como  la  instalacion  de  redes. 

Productor  -»  agente  usuario.  A  las  empresas  carentes  de  sus  propios  departamentos 
de  ventas  les  parece  que  este  es  un  canal  conveniente.  Asimismo,  una  empresa  que 
quiere  introducir  un  nuevo  producto  o  entrar  en  un  nuevo  mercado  tal  vez  prefiera 
recurrir  a  los  agentes  en  lugar  de  tener  su  propia  fuerza  de  ventas. 

Productor  —*  agente  -»  distribuidor  industrial  —*  usuario.  Este  canal  es  similar  al 
precedente.  Se  utiliza  cuando  por  alguna  razon  no  es  factible  vender  directamente 
al  usuario  de  negocios  a  traves  de  agentes.  Por  ejemplo,  si  el  tamano  del  pedido  es 
demasiado  pequeno  para  justificar  la  venta  directa,  o  que  tal  vez  se  necesite  inventario 
descentralizado  para  proveer  rapidamente  a  los  usuarios,  en  cuyo  caso  se  requieren  los 
servicios  de  almacenamiento  de  un  distribuidor  industrial. 


Distribucion  do  sorvicios  La  naturaleza  intangible  de  los  servicios  crea  necesidades 
especiales  de  distribucion.  Solo  hay  dos  canales  comunes  para  los  servicios:^^ 

•  Productor  consumidor.  Toda  vez  que  el  servicio  es  intangible,  el  proceso  de  pro- 
duccion  o  la  actividad  de  ventas  requieren  con  frecuencia  el  contacto  personal  entre 
el  productor  y  el  cliente.  Asi  que  se  emplea  un  canal  directo.  La  distribucion  directa 
es  caracteristica  para  muchos  servicios  profesionales,  como  la  atencion  medica  y  la 
asesoria  juridica,  y  para  los  servicios  personales,  como  el  corte  de  pelo  y  la  consulta 
para  la  reduccion  de  peso.  Sin  embargo,  otros  servicios,  como  los  viajes  y  los  seguros, 
tambien  se  pueden  vender  y  distribuir  en  forma  directa. 

•  Productor  —*  agente  -»  consumidor.  Aunque  suele  ser  necesaria  la  distribucion  directa 
para  la  realizacion  de  un  servicio,  tal  vez  no  se  requiera  el  contacto  del  productor  con 
el  cliente  para  las  actividades  de  distribucion.  Es  frecuente  que  los  agentes  ayuden  a  un 
productor  de  servicios  con  la  transferencia  de  propiedad  (la  labor  de  ventas).  Muchos 
servicios,  de  manera  notable  los  viajes,  el  alojamiento,  los  medios  publicitarios,  el 
entretenimiento  y  los  seguros,  se  venden  por  medio  de  agentes.  No  obstante,  diversos 
adelantos  en  la  tecnologia  de  la  computacion  y  las  comunicaciones  les  ban  facilitado 
a  los  clientes  el  trato  directo  con  los  proveedores  de  servicios,  lo  cual  es  una  amenaza 
para  la  funcion  de  los  agentes. 

Canales  de  distribucion  multiples 

Muchos  productores,  quiza  la  mayoria  de  ellos,  no  se  conforman  con  un  solo  canal  de 
distribucion;  por  razones  como  las  de  llegar  a  dos  o  mas  mercados  meta  o  evitar  la  depen- 
dencia  total  de  un  solo  distribuidor,  emplean  canales  de  distribucion  multiples.  Por  ejem¬ 
plo,  las  pinturas  Sherwin-Williams  y  los  neumaticos  Goodyear  se  distribuyen  por  medio 
de  mayoristas,  detallistas  independientes,  grandes  cadenas  detallistas  y  las  propias  tiendas 
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de  los  fabricantes.  Y  hasta  ahora,  ninguna  de  estas  dos  firmas  ha  agregado  Internet  como 
otro  canal  (de  manera  parecida,  muchas  companias  establecen  canales  de  suministro  mul¬ 
tiples  para  asegurarse  de  tener  productos  cuando  los  necesiten). 

El  uso  de  multiples  canales  se  da  en  distintas  situacionesd^  Es  probable  que  un  fabri- 
cante  utilice  multiples  canales  para  llegar  a  diferentes  tipos  de  mercados  cuando  vende: 

•  El  mismo  producto  (articulos  deportivos  o  seguros)  a  mercados  de  consumo  y  de 
negocios/^ 

•  Productos  no  relacionados  (educacion  y  asesoria;  productos  de  caucho  y  plasticos). 

Tambien  se  utilizan  canales  multiples  para  llegar  a  segmentos  diferentes  dentro  de  un 
solo  mercado  cuando: 

•  Varia  mucho  el  tamano  de  los  compradores.  Una  aerolinea  puede  venderle  directa- 
mente  a  los  departamentos  de  viajes  de  grandes  companias,  pero  valerse  de  agentes 
para  atender  a  pequenas  empresas  y  consumidores  finales. 

•  La  concentracion  geografica  difiere  a  traves  de  las  partes  del  mercado.  Un  fabricante 
de  maquinaria  industrial  usa  su  propia  fuerza  de  ventas  para  vender  directamente  a 
los  clientes  ubicados  cerca,  pero  emplea  a  los  agentes  en  los  mercados  de  poblacion 
dispersa. 

Una  tendencia  significativa  implica  la  venta  de  la  misma  marca  a  un  solo  mercado  a 
traves  de  canales  que  compiten  entre  si,  lo  que  a  veces  recibe  el  nombre  de  distribucidn 
dual.  Muchos  agentes  de  seguros  independientes  estan  preocupados,  furiosos  incluso, 
porque  las  companias  aseguradoras  (incluida  Allstate  Corp.)  estan  permitiendo  que  los 
bancos  vendan  sus  productos  o  experimentan  con  la  venta  por  Internet. Cuando  no  estan 
satisfechos  con  la  cobertura  de  mercado  proporcionada  por  los  puntos  de  venta  detallistas 
existentes,  los  productores  abren  sus  propias  tiendas,  con  lo  cual  crean  la  distribucidn 
dual;  o  bien  establecen  sus  propias  tiendas  principalmente  como  campos  de  prueba  para 
nuevos  productos  y  tecnicas  de  marketing. 

Aun  cuando  los  canales  de  distribucidn  multiples  le  brindan  beneficios  al  productor, 
pueden  agraviar  a  los  intermediarios.  Las  representantes  de  ventas  independientes  de  Avon 
se  molestaron  cuando  la  compania  empezd  a  distribuir  sus  cosmeticos  a  traves  de  cadenas 
de  tiendas  de  departamentos  y  a  aceptar  pedidos  directamente  de  consumidores  interesa- 
dos.  En  otra  industria,  muchos  propietarios  de  las  heladerias  franquiciatarias  Carvel  Ice 
Cream  Bakery  Stores  se  rebelaron  al  verse  ante  los  canales  multiples.  Los  franquiciatarios 
(que  son  intermediarios)  reclamaron  que  se  minaban  sus  esfuerzos  de  marketing  y  se  re- 
ducian  sus  ventas  y  ganancias  por  la  decisidn  del  productor  de  vender  su  helado  en  los 
supermercados  de  la  misma  forma  que  en  las  tiendas  franquiciadas.^° 


Muchos  distribuidores  independientes  que  venden  neumaticos 
Goodyear  estan  moiestos  con  ei  fabricante  por  varios  motivos.  Una 
queja  comun  es  que  ia  Goodyear  Tire  and  Rubber  Co.,  vende  sus 
productos  a  traves  de  multipies  canales,  algunos  de  los  cuales  inclu- 
yen  a  detallistas  gigantescos  como  Sears  y  Wal-Mart,  que  subrayan 
los  precios  bajos.  En  consecuencia,  los  distribuidores  enfrentan  una 
severa  competencia  de  precios.  En  un  articulo,  una  revista  de  la 
industria  altero  una  foto  para  indicar  como  se  sienten  los  distribuido¬ 
res  de  Goodyear. 


WWW.  carvel,  com/index. 
'  asp?page=0 
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A  veces  es  posible  disponer  los  canales  multiples  de  manera  que  no  se  alteren  los 
intermediarios.  Un  procedimiento,  que  es  dificil  de  llevar  a  cabo,  consiste  en  desarrollar 
estrategias  de  marketing  aparte  para  cada  canal.  Por  ejemplo,  Scotts  Company  vende  algu- 
nos  de  sus  productos  de  cuidado  del  cesped  a  grandes  cadenas  de  descuento,  pero  reserva 
otros  productos  solo  para  las  tiendas  detallistas.^^ 

Sistemas  de  marketing  vertical 

A  lo  largo  de  su  existencia,  los  canales  de  distribucion  acentuaron  la  independencia  de 
los  miembros  del  canal.  Esto  es,  un  productor  se  servia  de  diversos  intermediarios  para 
lograr  sus  objetivos  de  distribucion.  Sin  embargo,  ese  productor  no  se  preocupaba  por  las 
necesidades  de  los  intermediarios.  A  la  inversa,  los  mayoristas  y  detallistas  se  interesaban 
mas  por  mantener  su  libertad  que  por  coordinar  sus  actividades  con  el  productor.  Estas 
prioridades  de  los  canales  de  distribucion  convencionales  generaron  la  oportunidad  para 
el  surgimiento  de  un  nuevo  tipo  de  canal. 

En  el  curso  de  varias  decadas  anteriores,  el  sistema  de  marketing  vertical  se  ha  con- 
vertido  en  la  forma  dominante  de  canal  de  distribucion.  Un  sistema  de  marketing  vertical 
(SMV)  es  un  canal  de  distribucion  estrechamente  coordinado  y  disenado  especificamente 
para  mejorar  la  eficiencia  de  operacion  y  la  eficacia  de  marketing.  Un  SMV  ilustra  el  con- 
cepto  de  cambio  de  funcion  que  se  analizo  anteriormente  en  este  capitulo.  En  un  SMV, 
ninguna  funcion  de  marketing  se  dedica  a  un  nivel  o  empresa  particular  del  canal;  en  lugar 
de  esto,  cada  funcion  se  lleva  a  cabo  en  la  posicion  mas  ventajosa  del  canal. 

El  alto  grado  de  coordinacion  o  de  control  que  caracteriza  a  un  SMV  se  logra  por 
uno  de  tres  medios:  propiedad  comun  de  niveles  sucesivos  de  un  canal,  contratos  entre 
los  miembros  del  canal  o  poder  de  mercado  de  uno  o  mas  miembros.  En  la  tabla  14.1  se 
aprecian  estas  tres  formas  distintas  de  sistemas  de  marketing  vertical. 

En  un  sistema  de  marketing  vertical  corporative,  una  empresa  de  un  nivel  de  un  canal 
es  duena  de  las  empresas  del  siguiente  nivel  o  bien  del  canal  integro.  Nike  (calzado  y  ropa 
deportivos)  y  Swatch  (relojes),  por  ejemplo,  son  propietarias  de  puntos  de  venta  detallistas. 
Por  supuesto,  no  hay  forma  de  garantizar  que  un  sistema  corporative  o  cualquier  otro  ca- 
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Tipos  de  sistemas  de  marketing  vertical 


Tipo  de  sistema 


Controi  mantenido  por 


Ejempios 


Corporative  Propiedad 

Contractual: 

Cadena  voluntaria  patrocinada  Contrato 

por  mayorista 

Cooperativa  propiedad  Propiedad  de  acciones 

de  detaliista  por  ios  detailistas 

Sistemas  de  franquicia:  Contrato 

Detaiiistas  patrocinados 
por  ei  fabricante 
Mayoristas  patrocinados 
por  ei  fabricante 
Mercadologos  de  servicios 

Administrado  Poder  economico 


Singer  (maquinas  de  coser),  Goodyear 
(neumaticos),  Tandy  Corp.  (electronica) 

Tiendas  iGA 

Ferretenas  True  Vaiue 


Ford,  Daimler-Chrysier  y  otros 
distribuidores  de  autos 
Coca-Coia  y  otros  emboteiiadores 
de  refrescos 

Wendy’s,  Midas  Muffler,  Holiday  inn; 
renta  de  autos  Nationai 
Equipajes  Hartman,  Generai  Electric 
y  aiimentos  Kraft 
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nal  funcionen  satisfactoriamente.  A1  final  de  la  ultima  decada  fabricantes  de  automoviles, 
entre  los  que  destacan  General  Motors  y  Ford,  empezaron  a  comprar  y  operar  algunas  con- 
cesionarias,  que  previamente  habian  otorgado  como  franquicias.  Sin  embargo,  el  nuevo 
acuerdo  no  mejoro  evidentemente  la  eficacia  o  efectividad  y  se  abandono  con  rapidez.  “Es 
una  leccion  costosa  para  nosotros;  pero  pienso  que  hemos  aprendido  que  las  distribuidoras 
son  nuestros  socios  de  por  vida”,  explico  un  directivo  de  la  Division  Ford.^^ 

Los  intermediarios  pueden  participar  tambien  en  este  tipo  de  integracion  vertical.  Por 
ejemplo,  muchas  cadenas  de  comestibles,  Kroger  incluida,  poseen  instalaciones  procesado- 
ras  de  alimentos,  como  queserias  y  cremerias,  que  proveen  a  sus  propias  tiendas.  Y  varios 
grandes  detallistas,  entre  ellos  Sears,  son  duenos  de  todos  o  parte  de  los  establecimientos 
de  manufactura  que  suministran  gran  cantidad  de  productos  a  sus  tiendas. 

En  un  sistema  de  marketing  vertical  contractual,  los  productores,  mayoristas  y  deta¬ 
llistas  independientes  operan  bajo  contratos  que  especifican  como  trataran  de  mejorar  la 
eficacia  y  eficiencia  de  su  distribucion.  Se  ban  creado  tres  clases  de  sistemas  contractuales: 
las  cadenas  voluntarias  creadas  por  el  mayorista  (por  ejemplo,  las  tiendas  de  comestibles 
SUPERVALU),  las  cooperativas  propiedad  del  detallista  (las  ferreterias  Ace)  y  los  sistemas 
de  franquicia  (Domino’s  Pizza  y  los  establecimientos  Midas  de  mantenimiento  y  repara- 
cion  de  autos).  Todos  se  analizaran  en  el  capitulo  15. 

Un  sistema  de  marketing  vertical  administrado  coordina  las  actividades  de  distribu¬ 
cion  por  medio  de  1)  el  poder  de  mercado  o  economico  de  un  miembro  del  canal  o  2)  la 
cooperacion  voluntaria  de  los  miembros  del  canal.  A  veces,  los  valores  de  marca  que  po- 
see  el  producto  de  un  fabricante  son  lo  bastante  fuertes  para  lograr  la  cooperacion  de  los 
detallistas  en  cuestiones  como  los  niveles  de  inventario,  la  publicidad  y  la  exhibicion  en 
tiendas.  Fabricantes  como  KitchenAid  en  aparatos  para  el  hogar,  Rolex  en  relojes  y  Kraft 
en  alimentos  usualmente  pueden  coordinar  diversos  aspectos  de  los  canales  que  usan.  Por 
ejemplo,  dada  la  fuerza  de  sus  marcas  y  sus  cuantiosos  presupuestos  de  marketing,  algunas 
cadenas  de  tiendas  permiten  que  Kraft  decida  que  productos  se  colocan  en  cuales  estantes 
(no  solo  los  de  Kraft,  sino  tambien  los  de  sus  competidores).^^ 

Es  importante  notar  que  detallistas,  especialmente  los  grandes,  pueden  dominar  los 
canales  de  distribucion  ahora  mas  que  en  anos  anteriores.  Asi  pues,  inclusive  grandes 
fabricantes,  como  Procter  &  Gamble,  decidieron  que  un  paso  para  satisfacer  a  Wal-Mart 
era  establecer  una  oficina  en  Bentonville,  Arkansas,  donde  se  ubican  las  oficinas  generales 
del  detallista  mas  grande  del  mundo.  Mas  de  600  fabricantes  ya  ban  establecido  oficinas 
en  Bentonville.^"* 

En  el  pasado  distante,  la  competencia  en  la  distribucion  solia  implicar  dos  canales  con- 
vencionales  diferentes.  Por  ejemplo,  dos  canales  de  productor  ^  detallista  ^  consumidor 
tendian  a  competir  entre  si.  Tarde  o  temprano,  la  competencia  enfrentaba  a  un  canal  con- 
vencional  con  alguna  forma  de  SMV.  De  tal  suerte,  un  canal  tradicional  de  productor  ^ 
detallista  -»  consumidor,  como  el  de  las  camisas  Van  Eleusen  vendidas  a  traves  de  diversas 
tiendas  departamentales,  combatio  con  un  SMV  administrado  para  negocios,  como  los  es- 
fuerzos  de  comercializacion  cooperativa  entre  Polo  Ralph  Lauren  y  una  cadena  especifica 
de  tiendas  departamentales. 

Floy,  las  batallas  competitivas  mas  comunes  se  libran  entre  formas  diferentes  de 
sistemas  de  marketing  vertical.  Por  ejemplo,  un  sistema  corporativo  (tiendas  propiedad 
de  Goodyear)  compite  con  un  sistema  contractual  (concesionarios  franquiciatarios  de 
Firestone).  Considerando  los  beneficios  potenciales  de  los  sistemas  de  marketing  vertical 
respecto  de  la  eficacia  de  marketing  y  de  la  eficiencia  de  operacion,  deben  seguir  creciendo 
en  numero  e  importancia. 


Factores  que  afectan  a  la  eleccion  de  canales 

Si  una  compania  se  orienta  al  cliente,  y  debe  hacerlo  si  espera  prosperar,  sus  canales  los 
determinan  los  patrones  de  compra  del  consumidor.  Como  se  afirma  en  un  estudio  sobre 
el  ramo  de  los  seguros:  “Es  hora  de  dejar  de  contender  por  los  canales  de  distribucion  y  de 
escuchar  que  quiere  el  consumidor”.^^  En  consecuencia,  la  naturaleza  del  mercado  debe 
ser  el  factor  clave  en  las  decisiones  gerenciales  de  distribucion.  Otras  consideraciones  son 
el  producto,  los  intermediarios  y  la  propia  compania. 
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Consideraciones  d©  mercado  Un  punto  de  partida  logico  es  considerar  el  merca- 

do  meta:  sus  necesidades,  estructura  y  comportamiento  de  compra: 

•  Tipo  de  mercado.  Puesto  que  los  consumidores  finales  se  comportan  de  manera  dife- 
rente  de  los  usuarios  de  negocios,  se  llega  a  ellos  a  traves  de  canales  de  distribucion 
diferentes.  Los  detallistas,  por  definicion,  sirven  a  los  consumidores  finales,  asi  que  no 
estan  en  los  canales  de  los  bienes  de  negocios. 

•  Numero  de  clientes  potenciales.  Un  fabricante  con  pocos  clientes  potenciales  (empre- 
sas  o  industrias)  puede  emplear  su  propia  fuerza  de  ventas  para  vender  directamente 
a  los  consumidores  finales  o  a  usuarios  de  negocios.  Boeing  utiliza  este  metodo  para 
vender  sus  aviones  jet.  A  la  inversa,  un  fabricante  con  muchos  prospectos  probable- 
mente  se  valdria  de  intermediarios.  Reebok  se  apoya  en  numerosos  intermediarios, 
sobre  todo  detallistas,  para  tratar  de  llegar  a  los  millones  de  consumidores  del  mercado 
del  calzado  deportivo.  Una  empresa  que  recurre  a  los  intermediarios  no  necesita  una 
fuerza  de  ventas  tan  grande  como  una  firma,  digamos  Avon,  que  depende  principal- 
mente  de  la  venta  directa  a  los  consumidores  finales. 

•  Concentracion  geogrdfica  del  mercado.  Cuando  la  mayoria  de  los  clientes  prospecto  de 
una  empresa  se  concentran  en  unas  cuantas  areas  geograficas,  la  venta  directa  es  prac- 
tica.  Esta  situacion  ocurre  en  las  industrias  textiles  y  de  manufactura  de  prendas  de  vestir. 
Cuando  los  clientes  estan  geograficamente  dispersos,  es  probable  que  la  venta  directa  no 
sea  practica,  por  los  altos  costos  de  los  viajes.  En  vez  de  ella,  los  vendedores  establecen 
sucursales  de  ventas  en  mercados  densamente  poblados  y  se  sirven  de  intermediarios 
en  los  mercados  menos  concentrados.  Algunos  pequenos  fabricantes  estadounidenses 
echan  mano  de  intermediarios  especializados,  llamados  intermediarios  del  ramo,  para 
abrir  brecha  en  los  mercados  extranjeros.  Los  fabricantes  les  venden  sus  bienes  a  precios 
de  mayoreo  mas  bajos  de  lo  normal  a  cambio  de  la  aplicacion  de  la  pericia  de  los  mismos 
para  asegurar  la  distribucion  en  mercados  de  diversas  partes  del  mundo.^® 

•  Tamano  del  pedido.  Cuando  el  tamano  del  pedido  o  el  volumen  total  del  negocio  son 
grandes,  resulta  economica  la  distribucion  directa.  De  este  modo,  un  fabricante  de 
productos  alimenticios  le  venderia  directamente  a  las  grandes  cadenas  de  supermerca- 
dos;  no  obstante,  el  mismo  fabricante  utilizaria  mayoristas  para  llegar  a  las  pequenas 
tiendas  de  comestibles,  cuyos  pedidos  suelen  ser  demasiado  pequenos  para  justificar 
la  venta  directa. 

Consid6racion6S  d©  product©  Aun  cuando  son  numerosos  los  factores  a  conside¬ 
rar  que  se  relacionan  con  el  producto,  destacaremos  tres: 

Valor  unitario.  El  precio  asignado  a  cada  unidad  de  un  producto  afecta  a  la  cantidad  de 
fondos  disponibles  para  la  distribucion.  Por  ejemplo,  una  compania  puede  permitirse  utili- 
zar  a  su  propio  empleado  para  vender  una  parte  de  una  prensa  de  imprenta  que  cuesta  mas 
de  10  000  dolares.  Pero  no  tendria  sentido  que  un  vendedor  de  la  firma  visitara  un  hogar 
o  a  una  empresa  comercial  para  venderle  un  boligrafo  de  dos  dolares.  Asi  pues,  3M  Com¬ 
pany  evito  hasta  ahora  las  ventas  en  linea,  porque  el  valor  unitario  caracteristicamente 
bajo  y  la  pequena  cantidad  pedida  no  haria  redituable  la  transaccion  para  la  empresa.^* 
Los  productos  de  bajos  valores  unitarios  se  suelen  distribuir  a  traves  de  uno  o  mas  niveles 
de  intermediarios.  Elay  excepciones,  sin  embargo.  Por  ejemplo,  si  el  tamano  del  pedido  es 
grande  porque  el  cliente  compra  muchas  unidades  de  un  producto  en  una  sola  operacion 
con  la  compania,  entonces  el  canal  directo  puede  ser  economicamente  viable. 

Cardcter  perecedero.  Algunos  bienes,  incluidos  muchos  productos  agricolas,  se  deterio- 
ran  fisicamente  con  extraordinaria  rapidez;  otros,  como  la  ropa,  perecen  en  el  sentido  de 
la  moda.  Como  se  vio  en  el  capitulo  11,  los  servicios  son  perecederos  por  su  naturaleza 
intangible.  Los  productos  perecederos  requieren  canales  directos  o  muy  cortos. 
Naturaleza  tecnica.  Un  producto  de  negocios  muy  tecnico  suele  distribuirse  en  forma 
directa  a  los  usuarios  de  negocios.  La  fuerza  de  ventas  del  productor  debe  propor- 
cionar  un  considerable  servicio  preventa  y  posventa;  los  mayoristas  normalmente  no 
pueden  hacer  esto.  Los  productos  de  consumo  de  naturaleza  tecnica  plantean  un  ver- 
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dadero  problema  de  distribucion.  Generalmente,  a  causa  de  otros  factores  tratados  en 
esta  seccion,  los  productores  no  pueden  vender  productos  muy  tecnicos  directamente 
al  consumidor.  En  lo  posible,  los  venden  directamente  a  los  detallistas,  en  cuyo  caso  el 
servicio  al  producto  con  frecuencia  plantea  problemas. 

En  el  caso  de  diversos  productos  tecnicos,  como  los  bastones  de  golf  (los  cuales,  crease 
o  no,  son  tecnicos  por  la  miriada  de  sus  tamanos,  materiales,  empunaduras  y  caracteris- 
ticas),  algunos  consumidores  hacen  comparaciones  preliminares  en  tiendas  fisicas.  Luego 
recorren  Internet  en  busca  del  precio  mas  bajo  de  la  marca  y  modelo  especificos  que  de- 
sean.  La  compra  podria  hacerse  en  linea  o  en  una  tienda,  lo  cual  depende  a  menudo  de  si 
la  tienda  esta  dispuesta  a  igualar  el  precio  mas  bajo  del  proveedor  en  linea. 

Consid6racion6S  d©  intGrnriBdianOS  Aqui  empezamos  a  ver  que  tal  vez  una  com- 
pania  no  pueda  disponer  exactamente  de  los  canales  que  desea: 

•  Servicios  proporcionados  por  los  intermediarios.  Cada  productor  debe  seleccionar  a 
intermediarios  que  ofrecen  esos  servicios  de  marketing  que  el  primero  es  incapaz  de 
proveer  o  que  no  puede  llevar  a  cabo  con  economia.  Por  ejemplo,  las  empresas  de  otros 
paises  que  tratan  de  penetrar  en  los  mercados  de  negocios  de  Estados  Unidos  se  valen 
comunmente  de  intermediarios  industriales.  Estos  aportan  las  capacidades  necesarias, 
como  cobertura  del  mercado,  contactos  de  ventas  y  almacenamiento  de  inventarios.^^ 

•  Disponibilidad  de  los  intermediarios  deseados.  Puede  ser  que  no  esten  disponibles  los 
intermediarios  preferidos  por  el  productor;  quiza  tengan  a  su  cargo  productos  compe- 
tidores  y  por  eso  no  deseen  agregar  otra  linea.  Anos  atras,  cuando  Wally  Amos  queria 
ampliar  la  distribucion  de  sus  Eamous  Amos  Chocolate  Chip  Cookies,  no  pudo  abas- 
tecer  con  su  producto  los  anaqueles  de  un  numero  suficiente  de  cadenas  de  supermer- 
cados.  En  consecuencia,  la  empresa  impulse  sus  ventas  apoyandose  en  intermediarios 
alternativos:  clubes  de  compras,  maquinas  vendedoras  y  hasta  restaurantes  de  comida 
rapida.  Ahora  propiedad  de  la  Kellogg  Company,  las  galletas  Eamous  Amos  se  venden 
a  traves  de  canales  mas  convencionales,  incluyendo  supermercados.^° 

•  Politicas  de  productores  y  de  intermediarios.  Cuando  los  intermediarios  no  quieren 
unirse  a  un  canal  porque  consideran  inaceptable  la  politica  de  un  productor,  este  tiene 
menos  opciones  de  canal.  Algunos  detallistas  o  mayoristas,  por  ejemplo,  trabajaran 
con  la  linea  de  un  productor  solo  si  se  les  da  la  seguridad  de  que  ningun  otro  interme- 
diario  manejara  la  linea  en  el  mismo  territorio.  Va  en  aumento  el  numero  de  pequenos 
fabricantes  frustrados  por  las  exigencias  de  precios  mas  bajos  y  otras  concesiones 
que  les  hacen  los  grandes  detallistas,  como  Wal-Mart  y  Elome  Depot.  Es  asi  que  los 
fabricantes  de  diversos  productos,  que  van  de  ropa  infantil  a  productos  para  jardin, 
decidieron,  de  modo  muy  renuente,  no  hacer  negocios  con  estos  detallistas.^^ 

ConsidBracionBS  d©  la  companfa  Antes  de  elegir  un  canal  de  distribucion  para 
un  producto,  la  firma  debe  considerar  su  propia  situacion: 

•  Deseo  de  tener  control  del  canal.  Algunos  productores  establecen  canales  directos  porque 
quieren  controlar  la  distribucion  de  su  producto,  aun  cuando  un  arreglo  directo  pueda 
ser  mas  costoso  que  uno  indirecto.  Al  controlar  el  canal,  los  productores  logran  una  pro- 
mocion  mas  agresiva,  aseguran  el  estado  nuevo  o  fresco  de  las  existencias  de  mercancia 
y  ponen  sus  precios  de  ventas  al  detalle  a  los  productos.  Para  administrar  su  surtido  de 
camisas  de  vestir  con  marca  de  la  tienda,  JCPenney  Corp.  trata  directamente  con  TAL 
Apparel,  Ltd.,  de  Elong  Kong.  El  proveedor  compila  informacion  en  el  punto  de  venta 
directamente  de  las  tiendas  JCPenney,  luego  usa  un  programa  de  computadora  para 
determinar  cuantas  camisas  mas  elaborar  y  enviar  directo  a  cada  tienda.  Este  acuerdo  ha 
permitido  que  JCPenney  reduzca  su  inventario  de  camisas  de  manera  sustancial.^^ 

•  Servicios  proporcionados  por  el  vendedor.  Algunos  productores  toman  decisiones 
acerca  de  sus  canales  fundandose  en  las  funciones  de  distribucion  que  los  intermedia¬ 
rios  desean  (y  en  ocasiones  exigen).  Por  ejemplo,  numerosas  cadenas  detallistas  no  se 
abasteceran  de  un  producto  a  menos  que  este  se  prevenda  a  traves  de  una  publicidad 
intensa  hecha  por  el  productor. 
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</E/  surgimiento  de  Internet  significara  la  salida  de  escena 
de  los  intermediarios? 


Multitud  de  productores  de  bienes  y 
servicios  estan  tratando  de  llegar  a  sus 
clientes  a  traves  de  Internet.  Dell  Computer,  Merrill  Lynch, 
Tupperware  y  todas  las  aerolineas  de  Estados  Unidos  es¬ 
tan  entre  la  legion  de  empresas  que  han  establecido  sitios 
web  como  una  forma  mas  de  vender  sus  productos. 

(^Eliminara  a  los  intermediarios  el  contacto  directo  de 
los  productores  con  los  usuarios  finales  en  muchos  ra- 
mos?  Pueden  ser  muy  atractivos  los  beneficios  potencia- 
les  de  pasar  por  alto  a  los  intermediarios  y  quiza  incluso  a 
la  propia  fuerza  de  ventas  de  una  compahia.  De  acuerdo 
con  un  calculo,  la  venta  por  medio  del  sitio  web  puede 
reducir  los  gastos  relatives  a  las  comisiones  y  papeleria 
de  ventas  hasta  15%.  Ademas,  habria  ahorros  con  la  re- 
duccion  o  eliminacion  del  margen  de  los  intermediarios. 

Algunas  empresas,  como  Amazon.com,  se  colocan 
en  Internet  para  obtener  una  ventaja  diferencial.  Otras, 
como  Merrill  Lynch,  se  van  a  la  red  para  evitar  una  des- 
ventaja,  muchos  de  sus  clientes  se  pasaban  a  corredores 
en  linea.  Y  hay  que  ahadir  todavia  otras  compahias,  como 
Tupperware  y  Avon,  que  agregan  Internet  como  un  canal, 
con  el  fin  de  alcanzar  a  nuevos  clientes. 

Pero  no  descartemos  a  los  intermediarios  en  es- 
tos  tiempos  de  Internet.  La  mayoria  de  las  compahias 
siguen  recurriendo  a  los  intermediarios.  Para  empezar, 
pocos  fabricantes  estan  estructurados  para  enviar  muy 
pequehas  cantidades  a  numerosos  compradores,  mien- 
tras  que  los  intermediarios  si  lo  estan.  Mas  aun,  multitud 
de  consumidores  y  usuarios  finales  quieren  ver  todavia 
el  producto  real,  o  ai  menos  hablar  con  una  persona  real 
antes  de  hacer  una  compra.  Diversos  tipos  de  interme¬ 
diarios  de  mayoreo  y  detallistas  les  ofrecen  esos  servicios 
a  los  prospectos  de  clientes.  Los  distribuidores  de  autos 
ofrecen  contacto  frente  a  frente,  asi  como  sesiones  de 
manejo  de  prueba.  Asi,  los  fabricantes  de  autos  han  con- 
cluido  (al  menos  por  ahora)  que  no  deben  vender  coches 
directamente  a  los  consumidores. 


La  mayoria  de  las  empresas  que  establecen  una 
presencia  en  Internet  no  descartan  a  los  intermediarios, 
sino  que  intentan  mantener  con  ellos  una  relacion  que 
funcione.  Por  eso,  algunas  compahias  han  limitado  sus 
actividades  de  Internet  a  proporcionar  informacion  (Sco¬ 
ffs,  en  productos  de  jardineria),  o  surtido  limitado  (Tup¬ 
perware)  en  sus  sitios  web.  Numerosas  organizaciones 
dieron  un  paso  mas  e  incluyeron  a  los  intermediarios  en 
sus  actividades  de  Internet.  Un  arreglo  comun  es  que  los 
productores  otorguen  a  los  intermediarios  una  porcion  de 
sus  ingresos  por  ventas  en  linea. 

Es  muy  posible  que  los  intermediarios  se  beneficien, 
en  lugar  de  sufrir,  con  el  traslado  a  las  ventas  en  linea. 
Seran  necesarios  para  brindar  a  su  vez  los  servicios  que 
los  productores  con  empresas  en  linea  no  puedan  o  no 
deseen  dar.  Considerese  un  ejempio  destacado.  La  ma¬ 
yoria  de  las  grandes  librerias  “fisicas”  utiiizan  un  canal  de 
editor  ^  detallista  ^  consumidor;  en  cambio,  Amazon, 
com  tiende  a  sostenerse  sobre  un  canal  mas  largo,  de 
editor  ^  mayorista  ^  detallista  ^  consumidor. 

Internet  ha  despertado  la  creacion  de  nuevos  in¬ 
termediarios.  Por  ejempio,  algunos  consumidores  que 
quieren  vender  mercancia  a  traves  de  subastas  en  linea, 
como  eBay,  carecen  de  habilidades  de  computacion  o 
no  quieren  perder  el  tiempo  en  colocar  un  articulo,  o  ha¬ 
cer  una  puja  en  linea.  Varias  empresas,  como  iSoldIt  y 
Auction  Drop,  lo  haran  por  consumidores  que  llevan  su 
mercancia  al  expendio  del  nuevo  intermediario. 


Puentes:  Joan  Verdon,  "Intimidated  by  Seiiing  Oniine?  Experts  Do  Heavy  Lifting  for 
You",  Knight  Bidder  Tribune  Business  News,  20  de  febrero  de  2005,  p.  1 ;  Philip 
Smith,  “The  Web  Cuts  in  the  Middieman”,  Revoiution,  20  de  octubre  de  2004,  pp. 
42+;  Dana  Hedgpeth,  “Out  of  the  Picture?",  The  Washington  Post,  1 9  de  mayo  de 
2002,  p.  HI ;  Andrea  isabel  Fiores,  “Tupperware  to  Launch  Oniine  Sales,  Creating 
Rival  to  Own  Representatives”,  The  Wait  Street  Journai,  10  de  agosto  de  1999,  p. 
B8;  “Merrill  Lynch  Shakes  Up  Industry  by  Going  Online”,  St  Louis  Post-Dispatch, 
2  de  junio  de  1 999,  pp.  Cl ,  C2,  y  George  Anders,  “Some  Big  Companies  Long 
to  Embrace  Web  but  Settle  for  Flirtation",  The  Wail  Street  Journal,  4  de  noviembre 
de1998,  pp.  A1,A14. 


•  Capacidad  de  la  administracidn.  La  experiencia  de  marketing  y  las  capacidades  geren- 
ciales  de  un  productor  influyen  en  las  decisiones  acerca  de  cual  canal  se  va  a  utilizar. 
Muchas  compahias  que  carecen  de  conocimientos  de  marketing  turnan  la  tarea  de  la 
distribucion  a  los  intermediarios. 

•  Recursos  financieros.  Un  negocio  con  las  finanzas  adecuadas  puede  establecer  su  pro¬ 
pia  fuerza  de  ventas,  otorgar  credito  a  sus  clientes  o  almacenar  sus  propios  productos. 
Una  empresa  financieramente  debil  se  vale  de  intermediarios  que  le  provean  estos 
servicios. 
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En  unos  cuantos  casos,  practicamente  todos  los  factores  apuntan  a  una  longitud  y  tipo 
particular  de  canal.  Sin  embargo,  es  frecuente  que  no  haya  un  solo  canal  “mejor”.  En  la 


mayoria  de  los  casos,  los  factores  guia  mandan  senales  confusas.  Si  una  empresa  con  un 
producto  no  demostrado,  que  tiene  un  bajo  potencial  de  rentabilidad,  no  puede  colocar 
su  producto  con  los  intermediarios,  tal  vez  no  tenga  mas  opcion  que  tratar  de  distribuir  el 
producto  directamente  a  su  mercado  meta. 

Determinacion  cl©  Iq  intcnsidad 
d©  Iq  distribucion 

En  este  punto  en  el  diseno  de  un  canal,  una  empresa  sabe  que  funcion  se  le  ha  asignado  a  la 
distribucion  dentro  de  la  mezcla  de  marketing,  y  a  que  tipos  de  intermediarios  se  recurrira 
(suponiendo  que  la  distribucion  indirecta  es  apropiada).  A  continuacion,  la  firma  tiene  que 
decidirse  sobre  la  intensidad  de  la  distribucion,  esto  es,  cuantos  intermediarios  se  emplearan 
en  los  niveles  mayorista  y  detallista  en  un  territorio  particular.  La  intensidad  optima,  desde 
el  punto  de  vista  de  un  productor,  es  solo  el  numero  suficiente  de  intermediarios  para  sa- 
tisfacer  los  deseos  del  mercado  meta.  La  intensidad  extra  eleva  los  gastos  de  marketing  del 
productor,  pero  en  realidad  no  ayuda  a  la  compania.  Desde  luego,  como  tantas  tareas  en 
marketing  (y  en  la  vida),  alcanzar  este  grado  optimo  es  mas  facil  de  decir  que  de  hacer.^^ 
Hay  muchos  grados  de  intensidad.  Como  se  muestra  en  la  figura  14.4,  consideraremos 
las  tres  categorias  principales,  que  van  de  la  intensiva  a  la  selectiva  y  a  la  exclusiva.  Se 
cree,  por  lo  comun,  que  la  intensidad  de  la  distribucion  es  asunto  de  una  sola  decision.  Sin 
embargo,  si  el  canal  tiene  mas  de  un  nivel  de  intermediarios  (mayorista  y  minorista,  por 
decir)  o  si  la  empresa  esta  haciendo  uso  de  canales  multiples,  se  tiene  que  elegir  la  intensi¬ 
dad  apropiada  para  cada  nivel  y  canal. 

En  niveles  sucesivos  de  distribucion  son  apropiados  diferentes  grados  de  intensidad.  Es 
muy  comun  que  un  fabricante  logre  una  cobertura  detallista  intensa  con  una  distribucion 
mayorista  selectiva,  en  lugar  de  intensa.  O  bien,  la  intensidad  selectiva  en  el  nivel  detallista 
se  puede  conseguir  mediante  la  intensidad  exclusiva  en  el  nivel  mayorista.  Desde  luego, 
la(s)  empresa(s)  mayorista(s)  determinaran  que  puntos  de  venta  detallistas  recibiran  real- 
mente  el  producto.  A  pesar  de  esta  falta  de  control,  el  productor  debe  planear  los  niveles 
de  intensidad  que  se  necesitan  tanto  en  el  nivel  mayorista  como  en  el  detallista. 

Distribucion  intensiva 

En  la  distribucion  intensiva,  un  productor  vende  su  producto  a  traves  de  todo  punto  de 
venta  disponible  en  un  mercado  en  el  que  un  consumidor  pudiera  buscarlo  razonablemente. 
Los  consumidores  finales  demandan  satisfaccion  inmediata  de  los  bienes  de  conveniencia  y 
no  aplazaran  compras  buscando  una  marca  particular.  Asi,  la  distribucion  intensiva  la  uti- 
lizan  a  menudo  los  fabricantes  de  esta  categoria  de  producto.  Por  ejemplo,  algunos  produc- 
tores  de  helados  de  crema,  como  Haagen-Dazs,  finalmente  decidieron  que  necesitaban  una 
distribucion  intensiva,  mas  que  selectiva,  para  complementar  sus  propios  establecimientos 
con  la  distribucion  en  cadenas  de  tiendas  de  abarrotes.  De  igual  manera,  poco  despues  de 
adquirir  la  marca  lams  de  alimentos  para  mascotas,  Procter  &  Gamble  llego  a  la  conclusion 
de  que  se  estaban  perdiendo  ventas  por  apoyarse  solo  en  las  clinicas  veterinarias  y  en  las 
cadenas  de  tiendas  de  mascotas  en  el  nivel  detallista  del  canal.  Resultado  de  esto  fue  que 
Procter  &  Gamble  agrego  los  supermercados  y  las  tiendas  de  descuento  a  su  canal  detallista. 
La  intensidad  adicional  dio  buenos  resultados;  entre  las  numerosas  marcas  de  alimento  para 
perros,  lams  se  movio  del  lugar  numero  5  al  numero  1  en  relacion  a  las  ventas  anuales.^"* 

A  Intensiva  Selectiva  Exclusiva  k 

Distribucion  a  traves  de  puntos 
de  venta  muitipies  y  razonabies 
en  un  mercado,  pero  no 
de  todos  ios  que  haya 

1  r 


Distribucion  a  traves 
de  un  solo  intermediario 
de  mayoreo  o  detallista 
en  un  mercado 


Distribucion  a  traves 
de  todo  punto  de 
venta  razonable  en 
un  mercado 


FIGURn  14.4 

El  continuum 

de  la  intensidad  de  la 

distribucion. 
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Los  detallistas  suelen  controlar  la  posibilidad  de  que  una  estrategia  de  distribucion 
intensiva  se  lleve  o  no  a  efecto  realmente.  For  ejemplo,  un  nuevo  fabricante  de  dentifrico 
o  un  pequeno  productor  de  papas  fritas  quieren  distribucion  en  todos  los  supermercados, 
pero  estos  detallistas  tal  vez  limitan  sus  surtidos,  digamos,  a  marcas  de  rapida  venta. 

Excepto  cuando  quieren  promover  precios  bajos,  los  detallistas  son  renuentes  a  pagar 
por  anunciar  un  producto  que  es  vendido  por  los  competidores.  For  consiguiente,  la  dis¬ 
tribucion  intensiva  pone  mucha,  tal  vez  la  mayor  parte,  de  la  carga  de  la  publicidad  y  la 
promocion  en  el  productor.  Muchos  productores  ofrecen  la  publicidad  cooperativa,  en 
la  cual  reembolsan  a  los  intermediarios  parte  del  costo  de  los  anuncios  que  presenten  el 
producto  del  fabricante. 


WWW.  step2.  com/direct 


Distribucion  selectiva 

En  la  distribucion  selectiva,  el  productor  vende  su  producto  a  traves  de  multiples  mayo- 
ristas  y  detallistas,  pero  no  de  todos  los  que  pueda  haber,  en  un  mercado  en  el  que  un 
consumidor  pueda  razonablemente  buscarlo.  La  distribucion  selectiva  es  apropiada  para 
los  bienes  de  compra  comparada  de  consumo,  como  diversos  tipos  de  ropa  y  aparatos 
electrodomesticos,  y  para  equipo  accesorio  de  negocios,  como  articulos  de  oficina  y  herra- 
mientas  manuales.  La  relativa  facilidad  de  la  venta  en  linea  ha  apremiado  a  las  empresas 
de  muchas  industrias  a  pasar  de  la  distribucion  selectiva  a  una  mas  intensiva. 

En  cambio,  una  compania  puede  optar  por  ser  mas  selectiva  despues  de  alguna  expe- 
riencia  con  la  distribucion  intensiva.  La  decision  de  cambiar  se  debe  habitualmente  al  alto 
costo  de  la  distribucion  intensiva  o  al  desempeno  insatisfactorio  de  los  intermediarios. 
Ciertos  intermediarios  colocan  pedidos  siempre  en  cantidades  pequenas,  no  redituables; 
otros  pueden  ser  malos  riesgos  de  credito.  La  eliminacion  de  esos  miembros  de  canal  mar- 
ginales  puede  reducir  el  numero  de  puntos  de  venta,  pero  aumentar  el  volumen  de  ventas 
de  la  empresa.  Muchas  empresas  han  descubierto  que  esto  es  asi  sencillamente  porque 
pudieron  hacer  una  labor  de  ventas  mas  cabal  con  un  menor  numero  de  cuentas. 

Una  empresa  puede  encaminarse  a  una  distribucion  mas  selectiva  para  realzar  la 
imagen  de  sus  productos,  fortalecer  el  servicio  al  cliente,  mejorar  el  control  de  calidad  o 
mantener  alguna  influencia  sobre  sus  precios.  For  ejemplo,  Step2  Company,  fabricante  de 
juguetes  de  plastico  grandes,  decidio  no  distribuir  a  traves  de  tiendas  de  descuento.  En  vez 
de  ello,  llega  a  los  consumidores  mediante  otros  detallistas  y  la  pagina  Step2  Direct  en  su 
sitio  web.  Con  el  paso  del  tiempo,  Step2  cedio  y  extendio  su  cobertura  de  distribucion  al 
vender  sus  productos  a  traves  de  las  cadenas  Wal-Mart  y  Target.^^ 


Distribucion  exclusiva 

En  la  distribucion  exclusiva,  el  proveedor  conviene  en  vender  su  producto  solo  a  un  inter- 
mediario  mayorista  o  detallista  unico  en  un  mercado  determinado.  En  el  nivel  mayorista, 
a  tal  arreglo  se  le  denomina  normalmente  convenio  de  distribucion  exclusiva  y,  en  el  nivel 
detallista,  convenio  de  concesion  detallista  exclusiva.  Un  fabricante  puede  prohibirle  a  un 
intermediario  que  tiene  con  el  un  convenio  de  distribucion  exclusiva  o  de  concesion  detallista 
exclusiva  que  maneje  una  linea  de  producto  directamente  competidora;  pero  este  tipo  de 
restriccion  se  esta  volviendo  menos  comun.  De  suerte  que,  incluso  con  un  convenio  de  distri¬ 
bucion  exclusiva,  muchos  intermediarios  manejan  productos  que  compiten  en  forma  directa 
o,  al  menos,  indirecta  (por  ejemplo,  podadoras  de  cesped  de  precio  elevado  y  economicas). 

Los  productores  suelen  adoptar  una  estrategia  de  distribucion  exclusiva  cuando  es 
esencial  que  el  detallista  maneje  un  gran  inventario.  Asi,  se  recurre  con  frecuencia  a  los 
convenios  de  concesion  detallista  exclusiva  en  el  marketing  de  productos  de  especialidad 
de  consumo,  como  los  trajes  caros.  Esta  estrategia  es  conveniente  tambien  cuando  el  conce- 
sionario  o  el  distribuidor  tiene  que  aportar  el  servicio  de  instalacion  y  reparacion.  For  esta 
razon,  los  fabricantes  de  maquinaria  agricola  y  de  equipo  grande  de  construccion  suscriben 
convenios  de  distribucion  exclusiva. 

La  distribucion  exclusiva  ayuda  a  un  fabricante  a  controlar  el  ultimo  nivel  de  interme¬ 
diario  antes  del  cliente  final.  Un  intermediario  con  derechos  exclusivos  suele  estar  dispues- 
to  a  promover  intensamente  el  producto.  ^For  que?  Los  clientes  interesados  tendran  que 
adquirir  el  producto  con  este  intermediario  porque  no  habra  otros  puntos  de  venta  en  el 
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area  que  manejen  la  misma  marca.  No  obstante,  el  productor  padece  si  sus  intermediarios 
exclusivos  en  diversos  mercados  no  sirven  bien  a  los  consumidores.  En  esencia,  lo  que  el 
fabricante  ha  hecho  es  “poner  todos  sus  huevos  en  una  sola  canasta”. 

Un  concesionario  o  distribuidor  exclusivo  dene  la  oportunidad  de  cosechar  todos 
los  beneficios  de  las  actividades  de  marketing  del  productor  en  un  area  particular.  Sin 
embargo,  en  la  distribucion  exclusiva,  el  intermediario  puede  volverse  demasiado  depen- 
diente  del  fabricante.  Si  el  fabricante  falla,  el  intermediario  falla  tambien  (al  menos  con 
ese  producto).  Otro  riesgo  es  que  una  vez  que  se  ha  levantado  el  volumen  de  ventas  en  un 
mercado,  el  productor  puede  agregar  otros  concesionarios  o,  peor  aun,  prescindir  de  todos 
los  concesionarios  y  establecer  su  propia  fuerza  de  ventas. 

Conflicto  y  control  en  los  conoles 

La  distribucion  debe  caracterizarse  por  las  metas  compartidas  por  los  proveedores  y  los 
clientes  y  por  las  acciones  cooperativas,  y  asi  suele  ser.  Pero  los  conflictos  y  luchas  por  el 
control  son  cada  vez  mas  comunes  en  esta  era  de  Internet.  Para  manejar  los  canales  de  dis¬ 
tribucion  con  efectividad  se  requiere  entender  el  conflicto  y  el  control,  y  conocer  tambien 
las  tecnicas  para  1)  disminuir  el  conflicto,  o  al  menos  sus  efectos  negativos,  y  2)  acrecentar 
el  control  de  la  empresa  dentro  de  un  canal. 

El  conflicto  de  canal  existe  cuando  un  miembro  de  un  canal  percibe  que  otro  miembro 
actua  de  una  manera  que  le  impide  al  primero  lograr  sus  objetivos  de  distribucion.  Las 
empresas  de  un  canal  compiten  a  menudo  vigorosamente  con  las  de  otros  canales;  esto 
representa  el  conflicto  horizontal.  Aun  dentro  del  mismo  canal,  las  companias  estan  en 
desacuerdo  sobre  practicas  de  operacion  y  tratan  de  adquirir  control  sobre  las  acciones  de 
otros  miembros;  esto  ilustra  el  conflicto  vertical. 

Un  efecto  secundario  del  surgimiento  de  Internet  ha  sido  el  conflicto  del  canal  agre- 
gado,  tanto  de  naturaleza  horizontal  como  vertical.  Por  ejemplo.  Home  Depot  establecio 
que  sus  proveedores  no  deberian  vender  sus  productos  en  linea.  En  una  carta  de  la  cadena 
a  los  proveedores  se  estableda:  “Tambien  nosotros  tenemos  derecho  de  ser  selectivos  por 
lo  que  toca  a  los  vendedores  que  elegimos  y  [...]  una  compania  puede  tener  dudas  y  reser- 
vas  sobre  hacer  negocios  con  sus  competidores”.  Tal  vez  tratando  de  ganarse  el  favor  de 
estos  mismos  vendedores,  la  empresa  Lowe’s  alentaba  a  sus  proveedores  a  establecerse  en 
linea;  Lowe’s  declare  su  interes  en  conectarse  con  sitios  web  y  tal  vez  incluso  en  compartir 
ingresos  con  sus  proveedores.^^ 

Otra  practica,  el  pago  de  intermediarios,  ha  generado  graves  conflictos  verticales  en 
muchos  canales.  Un  contracargo  es  un  castigo  que  un  detallista  o  mayorista  impone  a  un 
proveedor  por  violaciones  supuestas  o  reales  de  politicas  o  procedimientos  de  distribucion 
acordados.  Las  bases  de  estos  cargos  son  muy  diversas,  como  la  mercancia  empacada  inco- 
rrectamente,  envios  que  no  llegan  a  tiempo  y  articulos  danados.  Los  productores  afirman 
que  los  cargos  son  excesivos  en  cuanto  a  su  frecuencia  o  monto  y,  lo  que  es  peor,  que  son 
injustificados  normalmente.  Muy  molesto  por  estos  cargos,  un  directivo  de  una  fabrica  de 
muebles  para  el  hogar  describio  a  los  detallistas  como  sigue:  “Son  mentirosos  y  nos  estan 
robando”.  En  2005,  funcionarios  del  gobierno  iniciaron  una  investigacion  de  posibles 
practicas  ilegales  de  la  cadena  de  tiendas  departamentales  Saks  Lifth  Avenue.  El  enfoque 
esta  en  contracargos  y  compensaciones  por  rebajas  de  precios.  Los  intermediarios  defien- 
den  los  contracargos  como  algo  legitimo  por  la  falta  de  apego  a  politicas  y  procedimientos 
razonables.  Lo  indudable  es  que  ban  generado  graves  tensiones  en  algunos  canales. 

Conflicto  horizontal 

El  conflicto  horizontal  se  presenta  entre  empresas  que  estan  en  el  mismo  nivel  de  distribucion, 
por  ejemplo.  Toys  “R”  Us  contra  Wal-Mart,  como  en  el  caso  de  apertura  del  capitulo.  El 
campo  del  telefono  celular  ofrece  un  ejemplo  excelente.  El  equipo  y  los  servicios  del  telefono 
celular  se  pueden  comprar,  al  parecer,  dondequiera.  Considerese  la  gama  de  los  competido¬ 
res:  puntos  de  venta  de  proveedores  de  oficinas,  tiendas  de  departamentos,  clubes  de  com- 
pras  y  detallistas  de  electronica  de  consumo,  asi  como  proveedores  de  telecomunicaciones 
(como  Sprint)  con  sus  propios  puntos  de  venta,  lineas  telefonicas  sin  cargo  y  sitios  web. 
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Algunas  cadenas  detallistas 
grandes  de  Europa  usan  el 
comercio  revuelto  al  gra¬ 
de  de  ofrecer  la  venta  de 
autos.  Aqui,  un  represen- 
tante  de  ventas  charla  con 
clientes  prospecto  en  un 
hipermercado  Geant  (similar 
a  un  supercentro  Wal-Mart) 
en  Francla. 


www.dunnedwards. 

com/oz.html 


Fundamentalmente,  el  con- 
flicto  horizontal  es  una  forma  de 
competencia  de  negocios.  Puede 
ocurrir  entre: 

•  Intermediarios  del  mismo  ti- 
po:  Maryvale  Hardware  (un  de- 
tallista  independiente)  contra 
Fred’s  Friendly  Hardware  (otro 
detallista  independiente),  por 
ejemplo. 

•  Diferentes  tipos  de  interme¬ 
diarios  del  mismo  nivel:  Fred’s 
Friendly  Hardware  (un  detallista 
independiente)  contra  Dunn-Ed- 

wards  Paint  (una  unidad  dentro  de  una  cadena  grande)  contra  Lowe’s  (un  solo  depar- 
tamento  dentro  de  una  tienda  de  una  cadena  gigante). 

Una  fuente  primaria  de  conflicto  horizontal  es  el  comercio  revuelto,  en  el  que  los  in¬ 
termediarios  se  diversifican  agregando  lineas  de  producto  no  manejadas  tradicionalmente 
por  su  tipo  de  negocios.  Los  supermercados,  por  ejemplo,  se  expandieron  mas  alia  de  los 
comestibles  agregando  productos  de  salud  y  belleza,  pequenos  aparatos  electrodomesticos, 
barras  de  bocadillos  y  diversos  servicios.  Los  detallistas  que  originalmente  vendian  estas 
lineas  se  disgustaron  con  los  supermercados  por  diversificarse  y  con  los  productores  por 
utilizar  canales  de  distribucion  multiples.  La  venta  de  seguros,  mutualidades  o  fondos 
mutuos  y  servicios  de  fideicomiso  por  los  bancos  es  otro  ejemplo  de  comercio  revuelto  en 
el  mundo  de  los  servicios  financieros,  en  otro  tiempo  apegado  a  la  tradicion. 

El  comercio  revuelto  y  la  competencia  horizontal  que  genera  procede  de  consumido- 
res,  intermediarios  o  productores.  Muchos  consumidores  prefieren  las  compras  comodas 
de  una  sola  vez,  de  modo  que  las  tiendas  amplian  su  surtido  para  satisfacerlos.  Los  in¬ 
termediarios  luchan  constantemente  por  tener  margenes  brutos  mayores  y  mas  trafico  de 
clientes,  para  que  aumenten  las  lineas  que  manejan.  Quiza  por  eso,  una  cadena  de  super¬ 
mercados  en  Francia  comenzo  a  vender  autos  Daewoo,  de  fabricacion  coreana,  a  precios 
de  descuento,  lo  que  irrito  a  los  distribuidores  habituales  de  Daewoo.^*  Los  productores 
tratan  de  ampliar  su  cobertura  del  mercado  y  reducir  los  costos  de  produccion  por  unidad 
mediante  ahorros  de  escala  y  asi  suman  nuevos  medios  de  distribucion.  Tal  diversificacion 
intensifica  los  conflictos  horizontales. 

Conflicto  vertical 

Tal  vez  los  conflictos  mas  severos  en  la  distribucion  son  los  que  tienen  que  ver  con  empre- 
sas  que  estan  en  niveles  diferentes  del  mismo  canal.  El  conflicto  vertical  ocurre  tipicamente 
entre  el  productor  y  el  mayorista  o  entre  el  productor  y  el  detallista. 

ProdUCtor  contra  mayorista  Un  productor  y  un  mayorista  pueden  disentir  sobre 
aspectos  de  su  relacion.  Por  ejemplo,  Anheuser-Busch  (A-B)  instituyo  un  conjunto  de  in- 
centivos  para  animar  a  sus  mayoristas  a  abastecerse  solo  de  productos  A-B  y,  a  la  inversa, 
de  descartar  otras  marcas.  Es  probable  que  se  produzca  friccion  entre  A-B  y  cualquier  ma¬ 
yorista  que  desee  manejar  otras  marcas  redituables,  pero  que  no  quiera  perderse  los  nuevos 
incentivos  financieros  del  programa  “mente  100%  compartida”  de  A-B.^^ 

iPor  que  se  suscitan  los  conflictos?  En  lo  fundamental,  los  fabricantes  y  los  detallistas 
tienen  puntos  de  vista  diferentes.  Por  un  lado,  los  manufactureros  piensan  que  los  mayoris¬ 
tas  ni  promueven  los  productos  con  energia,  ni  guardan  inventarios  suficientes.  Y  arguyen 
que  los  servicios  cuestan  demasiado.  Por  otro  lado,  los  mayoristas  creen  que  los  produc¬ 
tores  esperan  demasiado,  como  el  hecho  de  requerir  un  inventario  extenso  del  producto  o 
no  entender  la  obligacion  primordial  del  mayorista  con  los  clientes. 

El  conflicto  de  canal  parte  a  veces  de  los  intentos  de  un  fabricante  de  pasar  por  alto  a 
los  mayoristas  y  de  tratar  directamente  con  los  detallistas  o  los  consumidores.  Las  ventas 
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Dada  su  historia  exitosa 
y  valor  de  la  marca,  Avon 
Products,  Inc.  decldio 
extender  su  distrlbuclon 
al  vender  algunos  de  sus 
productos  en  expendlos 
detallistas,  as!  como  a 
traves  de  representantes 
Independlentes.  Esta  foto 
presenta  una  exhibiclon  de 
Avon  en  una  tienda  detallls- 
ta  en  Shangal,  China. 


•  www.avon.com 


>)-  www.luxottica.com 


directas  se  generan  porque  los 
productores  o  los  clientes  estan 
insatisfechos  con  los  servicios 
de  los  mayoristas  o  porque  las 
condiciones  del  mercado  invitan 
a  usar  este  metodo  o  lo  exigen. 
Con  el  surgimiento  de  Internet, 
las  batallas  acerca  de  las  ventas 
directas  son  cada  vez  mas  co- 
munes. 

Para  pasar  por  alto  a  los  ma¬ 
yoristas,  el  productor  tiene  dos 
alternativas: 

•  Venderles  directamente  a  los 
consumidores.  Los  productores 
pueden  recurrir  a  las  ventas  de  puerta  en  puerta,  el  pedido  por  correo  o  las  ventas  en 
linea.  Pueden  establecer  tambien  sus  propios  centros  de  distribucion  en  diversas  areas 
o  incluso  sus  propias  tiendas  detallistas  en  mercados  importantes.  Muchos  fabrican- 
tes  de  ropa  y  calzado,  como  Phillips-Van  Heusen  y  Adidas  America,  poseen  y  operan 
numerosos  puntos  de  venta  de  fabrica.  Coleman  Company  usa  puntos  de  venta  de 
fabrica  para  vender  productos  aun  no  disponibles  en  otras  partes,  asi  como  mercancia 
descontinuada  y  reacondicionada,  y  excedentes  de  produccion  a  precios  reducidos  (se 
veran  mas  ampliamente  los  puntos  de  venta  de  fabrica  en  el  siguiente  capitulo)."’”  Con 
pocas  excepciones,  los  fabricantes  usan  este  enfoque  como  complemento,  mas  que 
como  el  unico  medio  de  distribucion. 

•  Venderles  directamente  a  los  detallistas.  En  ciertas  condiciones  de  mercado  y  producto, 
la  venta  directa  a  los  detallistas  es  viable  y  aconsejable.  Un  mercado  detallista  ideal 
para  esta  opcion  se  compone  de  los  detallistas  que  compran  grandes  cantidades  de  una 
linea  limitada  de  productos.  Luxottica  Group  de  Italia,  que  fabrica  mas  armazones 
para  gafas  que  cualquier  otra  compania,  elimino  a  la  mayoria  de  sus  distribuidores  de 
mayoreo  (y  adquirio  dos  cadenas  de  establecimientos  que  venden  gafas  y  anteojos  para 
sol).  De  acuerdo  con  la  empresa,  esto  no  solo  dio  impulso  ascendente  a  sus  margenes 
de  ganancias,  sino  que  tambien  mejoro  el  servicio  a  opticas  que  compran  sus  armazo¬ 
nes  para  reventa."*^ 

La  distribucion  directa  — un  canal  corto —  deposita  la  carga  financiera  y  gerencial 
en  el  productor.  El  fabricante  tiene  que  operar  su  propia  fuerza  de  ventas  y  manejar 
la  distribucion  fisica  de  sus  productos.  Mas  todavia,  un  fabricante  de  venta  directa 
enfrenta  la  competencia  de  sus  antiguos  mayoristas,  los  que  sin  duda  empezaran  a 
distribuir  productos  competidores. 


Para  no  ser  pasados  por  alto  en  los  canales  o  para  responder  cuando  se  les  pasa  por 
alto,  los  mayoristas  necesitan  mejorar  sus  posiciones  competitivas.  Entre  sus  opciones 
cuentan  con: 

•  Mejorar  el  desempeho  interno.  Muchos  mayoristas  han  modernizado  sus  operaciones. 
Se  han  construido  bodegas  funcionales,  de  un  solo  piso,  en  las  afueras  de  las  areas 
urbanas  congestionadas,  y  se  ha  instalado  equipo  mecanizado  de  manejo  de  mate¬ 
rials.  Las  computadoras  han  mejorado  el  procesamiento  de  pedidos,  el  control  de 
inventarios  y  la  facturacion. 

•  Prestar  ayuda  administrativa  a  los  clientes.  Los  mayoristas  han  comprendido  que 
mejorar  las  operaciones  de  los  clientes  beneficia  a  todas  las  partes.  Asi  pues,  muchos 
tienen  programas  de  apoyo  a  sus  clientes  en  areas  como  el  proyecto  de  planta  de  tien¬ 
das,  la  seleccion  de  la  mercancia,  la  promocion  y  el  control  de  inventario.  Por  ejemplo, 
Graybar  Electric,  distribuidor  con  ventas  anuales  de  mas  de  4  000  millones  de  dolares, 
decidio  gastar  90  millones  de  dolares  en  un  nuevo  sistema  de  almacenamiento  y  anali- 
sis  de  los  datos  de  ventas,  que  ademas  genera  informes  para  proveedores  y  clientes."'^ 
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Detallistas  relativamente  pequenos  pueden 
reforzarse  a  traves  de  la  membresia  en  una  ca- 
dena  voluntaria  o  una  cooperativa  detallista.  IGA 
es  un  ejempio  de  este  tipo  de  alianza.  Fundada 
en  1926,  mas  de  4  000  abarroteros  detallistas 
(1  750  en  Estados  Unidos)  son  parte  de  la  orga- 
nizacibn. 


www.iga.com/aboutGA/ 
'  about.asp 


•  Formar  una  cadena  voluntaria.  En  esta  forma  del  sistema  de  marketing  vertical,  el 
mayorista  conviene  por  contrato  en  aportar  servicios  administrativos  y  de  poder  de 
compra  por  volumen  a  un  grupo  de  detallistas.  A  su  vez,  los  detallistas  prometen  com- 
prar  toda,  o  casi  toda,  su  mercancia  al  mayorista.  Las  cadenas  voluntarias  patrocina- 
das  por  el  mayorista  prevalecen  en  el  campo  de  los  comestibles  (IGA  y  SUPERVALU), 
pero  hay  pocas  cadenas,  si  acaso,  en  otras  industrias. 

•  Desarrollar  marcas  de  intermediarios.  Algunos  grandes  mayoristas  ban  establecido 
con  exito  sus  propias  marcas.  SUPERVALU  creo  sus  marcas  Elavorite  de  comestibles  y 
Super  Chill  de  refrescos.  Una  cadena  voluntaria  de  detallistas  proporciona  un  mercado 
incorporado  para  las  marcas  de  mayorista. 

Productor  contra  dotallista  El  conflicto  entre  fabricantes  y  detallistas  — de  hecho 
entre  dos  partes  cualesquiera —  suele  intensificarse  durante  los  periodos  economicos  difi- 
ciles.  El  conflicto  tambien  va  a  suscitarse  cuando  los  productores  compiten  con  los  deta¬ 
llistas  vendiendo  en  tiendas  propiedad  del  productor  o  por  Internet.  Varios  confeccionistas 
de  ropa,  incluido  Polo,  ban  abierto  puntos  de  venta  detallistas.  Este  hecho  agravio  a  las 
tiendas  departamentales  y  detallistas  de  especialidad  que  manejan  tambien  las  marcas  de 
aquellos.  Despues  de  incrementar  su  intensidad  de  distribucion  al  agregar  a  Sears,  Wal- 
Mart  y  otros  detallistas,  “Goodyear  aparto  la  vista  de  los  distribuidores  independientes”, 
declare  el  editor  de  una  revista  de  la  industria  de  los  neumaticos.  Durante  largo  tiempo 
fuente  de  la  distribucion  de  Goodyear,  los  distribuidores  quedaron  muy  molestos  por  lo 
que  vieron  como  una  asignacion  de  precios  injusta  y  un  poco  confiable  surtido  de  pedidos 
presentados  al  fabricante  de  llantas."*^ 

El  productor  y  el  detallista  pueden  estar  en  desacuerdo  tambien  sobre  los  terminos 
de  venta  o  las  condiciones  de  la  relacion  entre  las  dos  partes.  En  anos  recientes,  grandes 
cadenas  detallistas  ban  demandado  no  solo  precios  mas  bajos,  sino  tambien  mas  servicio 
de  los  proveedores.  A  los  productores  les  parece  a  veces  costoso,  si  no  casi  imposible,  cum- 
plir  con  las  nuevas  politicas  de  los  detallistas.  Las  politicas  cubren  toda  la  gama,  incluidas 
contribuciones  mayores  a  la  publicidad  y  otros  gastos  de  promocion,  e  incluso  la  calidad 
de  los  ganchos  en  que  se  cuelga  la  ropa  (de  modo  que  el  detallista  no  tenga  que  pagar  por 
estos  y  volver  a  colgar  la  mercancia  cuando  esta  se  recibe  en  la  tienda)."*"^ 

El  conflicto  ha  surgido  tambien  cuando  algunos  grandes  detallistas,  en  especial  del 
ramo  de  comestibles,  ban  demandado  una  cuota  por  espacio  (llamada  tambien  asignacion 
por  espacio)  para  colocar  el  producto  de  un  manufacturero  en  los  anaqueles  de  la  tienda. 
Segun  un  organismo  federal  de  Estados  Unidos,  dicha  cuota  seria  habitualmente  de  mas  de 
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UN  DIL^MFI  ^TICQ? 


A  cambio  de  espacio  de  anaqueles  en  sus  tiendas,  mu- 
chas  cadenas  de  supermercados  requieren  que  los  fabri- 
cantes  paguen  cuotas  per  espacio  (como  ya  se  explico). 
Parte  o  el  total  de  los  ingresos  que  una  cadena  recibe  por 
esta  politica  podrian  pasarse  a  los  consumidores  en  la 
forma  de  precios  mas  bajos.  O  bien,  la  cadena  puede  re- 
tener  estos  ingresos  para  cubrir  costos  de  mano  de  obra 
agregados,  que  se  asocian  con  la  puesta  en  anaqueles 
de  nuevos  productos  o  con  el  impulse  ascendents  a  las 
utilidades. 

Los  crlticos  afirman  que  dichos  cargos  ahogan  la 
introduccion  de  nuevos  productos,  en  particular  los  de- 
sarrollados  por  pequenos  fabricantes  que  carecen  de 
recursos  para  el  page  de  tales  cuotas.  Por  ejempio,  un 


empresario  que  desarrollo  un  no- 
vedoso  helado  quedo  congelado 
fuera  de  los  supermercados  por  no 
poder  pagar  cuotas  de  asignacion  de 
espacios  de  7  000  a  50  000  ddlares. 

Suponga  que  es  el  vicepresidente  de  una  cadena  de 
supermercados  encargado  de  establecer  las  pollticas 
de  administracion  de  la  cadena  de  abasto.  <^Es  etico  que 
su  cadena  demands  el  pago  de  cuotas  por  espacio  a  los 
fabricantes? 


Fuentes:  Brendan  I.  Koerner,  “Pass  the  Ketchup,  Er,  Raspberry  Sauce”,  The  New 
York  Times,  20  de  febrero  de  2005,  p.  2;  Paul  N.  Bloom,  Gregory  T.  Gundlach  y 
Joseph  P.  Cannon,  “Slotting  Allowances  and  Fees;  Schools  of  Thought  and  the 
Views  of  Practicing  Managers",  Journal  of  Marketing,  abril  de  2000,  pp.  98-108. 


5  000  dolares  por  tienda  para  cada  version  del  producto.  Los  fabricantes  con  marcas  po- 
pulares  con  frecuencia  pueden  negociar  cuotas  mas  bajas.  De  acuerdo  con  un  calculo,  las 
cuotas  por  espacio  que  pagan  los  fabricantes  totalizan  cerca  de  9  000  millones  de  dolares 
anuales.  Como  los  margenes  de  ganancia  de  los  detallistas  sobre  los  abarrotes  son  bajos, 
esas  cuotas  serian  una  porcion  significativa,  tal  vez  25%  o  mas,  de  las  utilidades  de  las  ca¬ 
denas  de  supermercados.  Dada  la  controversia  (vease  el  recuadro  “^Es  un  dilema  etico?”), 
la  Federal  Trade  Commission  realize  un  estudio  extenso  de  las  cuotas  por  espacio,  pero 
no  recomendo  acciones  reglamentarias."^^ 

Los  productores  y  los  detallistas  tienen  metodos  para  obtener  mas  control.  Los  fabri¬ 
cantes  pueden: 

•  Acumular  una  fuerte  lealtad  del  consumidor  a  la  marca.  Cumplir  y  sobrepasar  las 
expectativas  del  cliente  es  una  clave  en  la  creacion  de  esa  lealtad. 

•  Establecer  una  o  mas  formas  de  sistema  de  marketing  vertical.  Procter  &  Gamble 
utiliza  el  tipo  administrado  de  SMV  siempre  que  le  es  posible. 

•  Rehusarse  a  vender  a  detallistas  que  no  cooperen.  Esta  tactica  puede  no  ser  defendible 
desde  el  punto  de  vista  legal. 

•  Disponer  detallistas  alternativos.  Oprimidos  por  grandes  cadenas  detallistas,  algunos 
productores  estan  armando  su  estrategia  de  distribucion  alrededor  de  tiendas  de  espe- 
cialidad  mas  pequenas.  Aunque  es  arriesgado,  varios  confeccionistas  de  prendas  ban 
tornado  este  curso  de  accion. 

Elay  armas  efectivas  de  marketing  disponibles  tambien  para  los  detallistas.  Estos 
pueden: 

•  Desarrollar  la  lealtad  a  la  tienda  entre  los  consumidores.  Una  publicidad  habil  y  mar¬ 
cas  fuertes  de  la  tienda  son  medios  para  crear  clientes  leales. 

•  Mejorar  los  sistemas  de  informacidn  computarizada.  La  informacion  es  poder.  Saber  que 
es  lo  que  se  vende  y  que  tan  rapido  se  vende  es  util  para  negociar  con  los  proveedores. 

•  Formar  una  cooperativa  detallista.  En  este  tipo  de  sistema  de  marketing  vertical,  un 
grupo  de  detallistas  relativamente  pequenos  se  unen  para  establecer  y  operar  una 
bodega  mayorista.  La  intencion  primaria  es  obtener  costos  mas  bajos  en  mercancias  e 
insumos  por  medio  del  poder  de  compra  de  volumen.  Por  ejempio,  el  dueno  de  Rapid 
Transmissions,  de  Escondido,  California,  formo  una  cooperativa  con  otros  talleres 
automovilisticos  para  obtener  mejores  precios  de  los  proveedores  de  refacciones."* *® 
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WWW.  truevaluecompany. 
com 


Por  supuesto,  ninguna  estrategia  garantiza  que  un  producto,  mayorista  o  detallista 
siga  siendo  competitivo.  Cualquiera  de  esas  rutas  puede  volverse  dificil.  Por  ejemplo,  la 
cooperativa  TruServ  (ahora  True  Value)  tuvo  dificultades  financieras  a  fines  de  la  decada 
de  1990,  las  cuales  afectaron  su  capacidad  para  brindar  atencion  a  sus  miembros,  en  su 
mayor  parte  las  ferreterias  miembros.  En  consecuencia,  algunos  integrantes  abandonaron 
TruServ  y  se  unieron  a  otras.  True  Value  lucha  por  mejorar  y  volver  a  crecer."^^ 


^Quien  controla  los  canales? 

Toda  empresa  querria  regular  el  comportamiento  de  los  otros  miembros  de  su  canal  de 
distribucion.  Una  compania  que  puede  hacerlo  tiene  el  control  del  canal.  En  muchas  situa- 
ciones,  incluidas  las  de  los  canales  de  distribucion,  el  poder  es  un  prerrequisito  del  control. 
El  poder  del  canal  es  la  capacidad  para  influir  en  o  determinar  el  comportamiento  de  otro 
miembro  del  canal. 

Elay  varias  fuentes  de  poder  en  los  canales  de  distribucion.  Estas  incluyen: 

•  Pericia:  por  ejemplo,  poseer  conocimiento  tecnico  vital  acerca  del  producto  o  infor- 

macion  valiosa  acerca  de  los  clientes. 

•  Recomp ensas:  proporcionar  beneficios  financieros  a  los  miembros  del  canal  cooperativo. 

•  Sanciones:  penalizar  a  empresas  no  cooperativas  o  inclusive  excluirlas  del  canal. 

Es  interesante  que  el  poder  no  tenga  que  ejercerse  para  lograr  el  control.  Una  empresa 
podria  hacerse  del  control  simplemente  concientizando  a  otros  miembros  del  canal  de  que 
tiene,  por  ejemplo,  poder  de  sancion.  No  es  de  sorprender  que  los  tipos  de  poder  usados 
para  influir  en  los  distribuidores  tengan  un  gran  efecto  en  sus  niveles  de  satisfaccion.'^* 

Por  lo  comun,  se  consideraba  historicamente  que  son  los  fabricantes  quienes  ejercen  el 
control  de  los  canales;  esto  es,  que  tomaban  las  decisiones  sobre  los  tipos  y  el  numero  de 
puntos  de  venta,  la  participacion  de  intermediarios  individuales,  y  las  practicas  de  negocios 
que  ha  de  seguir  un  canal.  Pero  con  el  enorme  tamano  y  la  fuerte  lealtad  al  cliente  que 
caracterizan  ahora  a  algunos  intermediarios  — en  particular  a  los  detallistas —  el  punto  de 
vista  mencionado  es  unilateral  y  obsoleto. 

Los  intermediarios  controlan  ahora  muchos  canales.  Cierto  es  que  los  nombres  de 
Safeway,  Target  y  Nordstrom  significan  mas  para  los  consumidores  que  los  de  muchas 
marcas  de  fabricantes  que  se  venden  en  estas  tiendas.  Los  grandes  detallistas  estan  desa- 
fiando  a  los  fabricantes  por  el  control  del  canal,  asi  como  muchos  manufactureros  arreba- 
taron  el  control  a  los  mayoristas  hace  anos.  No  es  sorprendente  que  las  poderosas  cadenas 
detallistas  — la  mas  notable,  Wal-Mart —  ahora  obtengan  precios  bajos  y  otros  apoyos  de 
los  productores.  Elasta  los  pequenos  detallistas  pueden  tener  influencia  en  los  mercados 
locales,  porque  su  reputacion  puede  ser  mas  fuerte  que  el  prestigio  de  sus  proveedores. 

Los  fabricantes  arguyen  que  ellos  deben  asumir  el  papel  del  lider  en  un  canal  porque  crean 
los  nuevos  productos  y  necesitan  mayor  volumen  de  ventas  para  beneficiarse  de  los  ahorros 
de  escala.  Los  detallistas  tambien  reclaman  para  si  tal  liderazgo,  porque  estan  mas  cerca  de 
los  consumidores  finales  y,  a  consecuencia  de  ello,  estan  en  mejor  posicion  para  conocer  los 
deseos  de  los  consumidores  y  para  disenar  y  supervisar  canales  que  satisfagan  a  estos.  A  la 
creciente  capacidad  de  los  detallistas  para  controlar  los  canales  contribuyeron  diversos  facto- 
res.  Acaso  el  mas  notable  sea  que  muchos  detallistas  instalaron  equipos  de  lectura  optica,  los 
cuales  les  dan  acceso  a  una  informacion  mas  precisa  y  oportuna  acerca  de  las  tendencias  de 
venta  de  productos  individuales  que  los  datos  con  los  que  cuentan  los  productores."^^ 


Un  canal  visto  como  un  socio 

Seria  erroneo  ver  un  canal  como  una  coleccion  fragmentada  de  firmas  competidoras  indepen- 
dientes.  En  lugar  de  esto,  los  proveedores  e  intermediarios  deben  pensar  en  el  canal  como  una 
asociacion  encaminada  a  satisfacer  las  necesidades  de  los  usuarios  finales,  mas  que  como  algo 
que  ellos  “dominan  y  controlan”.  En  ese  sentido,  Wal-Mart  ha  eliminado  la  presion  en  algu¬ 
nos  proveedores,  hasta  absorbiendo  incrementos  de  precios  en  algunos  casos.  El  director  de 
Sutter  Elome  Winery  atribuye  el  exito  de  su  empresa  a  sus  buenos  distribuidores  y  a  la  relacion 
de  trabajo  cooperativo  con  ellos:  “Siempre  me  ha  parecido  que  es  una  asociacion  real”.^° 
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En  un  canal  de  distribucion,  tal  sociedad  puede  entranar  una  variedad  de  actividades 
cooperativas  que  tienen  efectividad  maxima  cuando  benefician  a  ambas  partes.  Se  le  puede 
pedir  a  un  proveedor  que  participe  en  los  esfuerzos  de  desarrollo  de  nuevo  producto  de  un 
cliente.  Una  division  de  ABB  Automation  que  produce  sistemas  de  control  para  grandes 
plantas  manufactureras,  permitio  incluso  a  uno  de  sus  proveedores,  Arrow  Electronics, 
tener  una  bodega  en  la  fabrica. 

Un  hecho  cada  vez  mas  comun  es  que  una  empresa  le  suministre  a  un  proveedor  in- 
formacion  sobre  ventas  pasadas  o  proyectadas  o  niveles  de  inventario  existentes,  para  que 
este  proveedor  pueda  programar  mejor  su  produccion  y  surtir  los  pedidos  de  los  clientes 
de  manera  oportuna.  For  ejemplo,  Wal-Mart  decidio  permitir  que  cada  uno  de  sus  provee¬ 
dores  analice  dos  anos  de  ventas  de  sus  productos  en  la  gigantesca  cadena  detallista.^^  En 
el  capitulo  16,  trataremos  la  planeacidn  de  colaboracion,  pronostico  y  reabastecimiento, 
que  subrayan  este  tipo  de  datos  compartidos  en  un  canal. 

Hay  otros  beneficios  potenciales  en  la  asociacion.  Se  hacen  posibles,  aunque  no  segu- 
ros,  los  costos  mas  bajos  de  inventario  y  operacion,  la  calidad  mejorada  de  productos  y 
servicio,  y  un  procedimiento  mas  rapido  para  surtir  los  pedidos.  Tambien  hay  riesgos.  Una 
relacion  estrecha  de  trabajo  requiere  a  menudo  que  se  comparta  informacion  delicada,  de 
la  cual  puede  hacer  mal  uso  un  tercero;  peor  aun,  puede  acabar  en  manos  de  un  compe- 
tidor.  Puesto  que  las  companias  que  entran  en  una  sociedad  suelen  reducir  el  mimero  de 
otros  proveedores  o  clientes  con  los  que  hacen  negocios,  pueden  quedarles  opciones  en 
caso  de  que  la  relacion  no  funcione.^^ 

Para  incrementar  la  coordinacion  y  facilitar  las  asociaciones  con  los  canales,  muchas 
grandes  empresas  ban  recortado  el  numero  de  proveedores  con  los  que  hacen  negocios. 
Algunos  observadores  sugieren,  sin  embargo,  que  las  listas  resultantes  de  “proveedor  pre- 
ferido”  son  un  medio  para  que  los  clientes  de  algun  tamano  dominen  a  los  proveedores 
relativamente  pequenos.  Como  va  implicito,  los  socios  de  canal  no  son  necesariamente 
iguales.  No  obstante,  dado  el  volumen  potencial  de  ventas  que  acompana  al  estatus  de 
vendedor  preferido,  la  mayoria  de  los  proveedores  estan  deseosos  de  satisfacer  las  deman- 
das  de  los  clientes  poderosos.^^ 

Otra  practica  de  crecimiento  que  crea  sociedades  es  el  manejo  de  categorias,  en  la  que 
un  minorista  permite  a  un  proveedor  grande  manejar  una  categoria  de  producto  entera  (co- 
mo  refrescos  en  un  supermercado).  Para  sus  tiendas.  Borders  Books  &  Music  escogio  a  la 
casa  editora  HarperCollins  para  que  supervise  la  seccion  de  libros  de  cocina.  Bajo  el  manejo 
de  categorias,  el  proveedor  designado  como  “capitan”  decide  que  articulos  seran  colocados 
en  los  anaqueles  de  un  minorista  y  en  que  cantidades  y  posiciones.  Los  promotores  afirman 
que  el  manejo  de  categoria  aumenta  ventas  y  reduce  gastos  para  los  minoristas;  los  oposi- 
tores  declaran  que  los  detallistas  estan  renunciando  en  autonomia  y  diferenciacion.^'' 

Muchas  asociaciones  de  canal  son  en  realidad  parte  de  una  tendencia  significativa  mas 
amplia,  llamada  marketing  de  relaciones  (presentada  en  el  capitulo  1).  En  el  contexto  de 
los  canales  de  distribucion,  el  marketing  de  relaciones  se  refiere  a  un  esfuerzo  concertado 
por  una  compania  no  solo  para  trabajar  en  estrecho  contacto  con  sus  clientes  y  entender 
y  satisfacer  mejor  sus  necesidades,  sino  tambien  para  crear  relaciones  a  largo  plazo  y  mu- 
tuamente  beneficas  con  ellos.  De  manera  reciproca,  los  clientes  pueden  tratar  de  participar 
en  el  marketing  de  relacion  con  sus  proveedores.^^ 

Consid©rQcion©s  l©gQl©s 

©n  Iq  Qclministracion  cl©  los  CQnQl©s 

Los  intentos  de  controlar  la  distribucion  estan  sujetos  a  restricciones  de  ley.  Se  justifica 
considerar  los  aspectos  legales  de  cuatro  metodos  de  control  que  emplean  a  veces  los  pro¬ 
veedores  y  habitualmente  los  fabricantes.  Cada  metodo  esta  limitado  por  la  Ley  Clayton 
Antimonopolios,  la  Ley  Sherman  Antimonopolios  o  la  Ley  de  la  Comision  Lederal  de 
Comercio.  Ninguno  de  los  cuatro  metodos  es  automaticamente  ilegal.  El  control  de  la  dis¬ 
tribucion  se  vuelve  ilegal  cuando  se  juzga  que  1)  aminora  sustancialmente  la  competencia, 
2)  crea  un  monopolio  o  3)  restringe  el  comercio. 
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Trato  exclusive 

Un  fabricante  que  prohibe  a  sus  clientes  manejar  productos  de  sus  competidores  esta  com- 
prometido  en  un  trato  exclusive.  Si  un  manufacturero  estipula  que  cualquier  tienda  que 
trabaje  su  Perfecto  Gas  Grill  no  maneje  marcas  competidoras  de  asadores  de  barbacoa  al 
aire  libre,  esto  es  un  trato  exclusive.  Es  probable  que  un  convenio  asi  sea  ilegal  cuando: 

•  El  volumen  de  ventas  del  fabricante  es  una  porcion  sustancial  del  volumen  total  de 
un  mercado  determinado,  con  lo  que  los  competidores  son  excluidos  asi  de  una  parte 
importante  del  mercado. 

•  El  contrato  es  entre  un  fabricante  grande  y  un  intermediario  mucho  mas  pequeno. 
Dada  la  diferencia  de  tamano,  la  fuerza  del  proveedor  podria  considerar  inherente- 
mente  coercitiva  y,  de  tal  suerte,  una  restriccion  al  comercio. 

Sin  embargo,  algunas  decisiones  de  la  corte  ban  sostenido  que  el  trato  exclusivo  es 
permisible  cuando: 

•  Se  dispone  de  productos  equivalentes  en  un  mercado  o  los  competidores  del  fabricante 
tienen  acceso  a  concesionarios  equivalentes.  El  trato  exclusivo  seria  legal  en  tales  casos 
si  la  competencia  no  se  reduce  considerablemente. 

•  Un  fabricante  esta  entrando  en  un  mercado  o  su  participacion  del  mercado  total  es 
de  una  pequenez  que  la  hace  insignificante.  Un  convenio  de  trato  exclusivo  puede  en 
realidad  fortalecer  la  posicion  competitiva  del  productor  si  los  intermediarios  deciden 
respaldar  el  producto  con  un  gran  esfuerzo  de  marketing. 

De  igual  manera,  un  intermediario  que  se  vale  de  su  influencia  para  obligar  a  un 
manufacturero  a  dejar  de  venderle  productos  a  otro  intermediario  puede  ser  culpable  de 
trato  exclusivo  ilegal.  En  efecto,  dos  cadenas  de  tiendas  departamentales,  Eederated  y 
May  (entonces  separadas  y  ahora  fusionadas),  fueron  acusadas  por  el  procurador  general 
de  Nueva  York  de  tratar  de  desalentar  a  dos  fabricantes  de  utensilios  de  mesa,  Waterford 
Wedgwood  y  Lenox  Inc.,  de  vender  productos  al  detallista  Bed  Bath  &  Beyond  (BB&B). 
Las  marcas  de  renombre  serian  presentadas  en  el  nuevo  departamento  de  articulos  para 
la  mesa  de  BB&B.  Los  cuatro  participantes  aceptaron  pagar  casi  3  millones  de  dolares  en 
multas,  pero  no  admitieron  que  estaban  actuando  mal.^^ 

Contratos  de  obligacion 

Cuando  un  proveedor  le  vende  un  producto  a  un  intermediario  solo  con  la  condicion  de 
que  este  le  compre  otro  producto  (posiblemente  no  deseado),  las  dos  companias  ban  hecho 
un  contrato  de  obligacion.  Si  Paramount  Products  requiere  que  los  intermediarios  compren 
modelos  impopulares  y  viejos  de  reproductoras  de  discos  compactos  para  venderles  modelos 
populares  y  nuevos  de  reproductoras  de  DVD,  se  trata  de  un  contrato  de  obligacion. 

Un  fabricante  se  afana  por  conseguir  un  contrato  de  obligacion  en  varias  situaciones. 
Cuando  hay  escasez  de  un  producto  popular,  el  proveedor  puede  ver  la  oportunidad  de 
deshacerse  de  otros  productos  menos  deseados.  Si  el  proveedor  se  apoya  en  concesionarios 
o  distribuidores  exclusivos  (en  aparatos  electrodomesticos,  por  ejemplo),  tal  vez  quiera 
que  manejen  una  linea  completa  de  sus  productos.  O  cuando  una  compania  otorga  una 
franquicia  (como  en  comida  rapida),  puede  ver  a  los  franquiciatarios  como  compradores 
cautivos  de  todo  el  equipo  y  los  suministros  necesarios  para  operar  el  negocio. 

En  general,  los  contratos  de  obligacion  se  consideran  violaciones  de  las  leyes  antimo¬ 
nopolio.  Pero  hay  excepciones.  Los  contratos  de  obligacion  pueden  ser  legales  cuando: 

•  Una  nueva  compania  esta  tratando  de  entrar  en  un  mercado. 

•  Se  requiere  que  un  concesionario  o  distribuidor  exclusivo  trabaje  la  linea  completa  de 
productos  del  fabricante,  pero  no  se  le  prohibe  manejar  productos  competidores. 

De  conformidad  con  una  demanda  de  algunos  franquiciatarios  de  Domino’s,  sus  derechos 
de  franquicia  estaban  amarrados  a  un  requisito  de  que  efectuaran  unicamente  compras  con  la 
compania  matriz  o  proveedores  aprobados.  Los  franquiciatarios  afirmaban  que  el  resultado  de 
este  contrato  de  compra  obligada  era  que  pagaban  precios  excesivos  por  productos  indispen- 
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sables  para  sus  operaciones.  Sin  embargo,  un  tribunal  de  apelaciones  decidio  en  ultima  instan- 
cia  que  el  contrato  de  compra  obligada  no  era  danino  en  el  contexto  de  la  franquicia/^ 

Negative  a  negociar 

Para  seleccionar  — y  tal  vez  controlar —  sus  canales,  un  productor  podria  rehusarse  a  vender 
a  ciertos  intermediarios.  A  esta  practica  se  le  llama  negativa  a  negociar.  En  un  juicio  celebra- 
do  en  1919  se  dictamino  que  los  fabricantes  pueden  elegir  a  los  intermediarios  a  los  que  les 
venderan,  mientras  no  haya  intencion  de  crear  un  monopolio.  A  mediados  de  la  decada  de 
1990,  bubo  companias  de  servicio  independientes  que  acusaron  a  Eastman  Kodak  Co. 
de  tratar  de  monopolizar  el  servicio  de  reparacion  de  su  marca  de  fotocopiadoras.  Un  jura- 
do  federal  concordo  con  la  acusacion,  dictaminando  que  Kodak  se  rehusaba  ilegalmente  a 
vender  partes  para  sus  fotocopiadoras  a  companias  de  servicio  independientes.  Conforme  al 
veredicto,  a  las  11  companias  se  les  dieron  mas  de  70  millones  de  dolares  por  danos  impu- 
tados  a  Kodak.  En  contraste,  quiza  para  proteger  la  imagen  de  su  marca  o  evitar  una  continua 
competencia  de  precios,  Colgate-Palmolive  Co.  declina  vender  su  alimento  para  mascotas 
Hill’s  Science  Diet  a  Costco  y  Wal-Mart.  Este  tipo  de  negativa  a  hacer  un  trato  es  legal.^* 

La  decision  de  un  fabricante  de  terminar  o  disminuir  la  relacion  con  un  mayorista 
o  detallista  puede  no  ser  legal.  En  general,  es  ilegal  abandonar  o  detener  el  comercio  de 
productos  de  un  intermediario  para  1)  manejar  productos  de  competidores,  2)  rehusarse  a 
cumplir  con  un  contrato  de  obligacion,  o  3)  poner  precios  mas  bajos  de  los  deseados  por 
el  fabricante.  Race  varios  anos,  el  fiscal  general  de  Nueva  York  hizo  la  acusacion  de  que 
Stride  Rite  Corp.  negaba  la  venta  de  calzado  Keds  a  los  detallistas  que  no  se  conformaban 
con  los  precios  al  detalle  “sugeridos”  por  el  fabricante.  A  la  larga.  Stride  Rite  acepto  pagar 
7  millones  de  dolares  para  zanjar  la  reclamacion.^^ 

Politica  de  territorio  exclusive 

Conforme  a  una  politica  de  territorio  exclusive,  el  productor  requiere  que  cada  interme¬ 
diario  les  venda  solo  a  los  clientes  localizados  dentro  de  un  territorio  asignado.  En  varios 
juicios  se  dictamino  que  los  territories  de  ventas  exclusives  (tambien  llamados  cerrados) 
eran  ilegales  porque  disminuian  la  competencia  y  restringian  el  comercio.  Los  tribunales 
trataban  de  alentar  la  competencia  entre  intermediarios  que  manejen  la  misma  marca. 
Los  territories  exclusives  se  permiten  cuando: 

•  Una  compania  es  pequena  o  es  una  recien  llegada  al  mercado. 

•  Un  productor  establece  un  sistema  de  marketing  vertical  corporative  y  retiene  la  pro- 
piedad  del  producto  hasta  que  este  llega  al  comprador  final. 

•  Un  productor  se  sirve  de  intermediarios  independientes  para  distribuir  el  producto  en 
consignacion,  por  la  cual  el  intermediario  no  le  paga  al  proveedor  sino  hasta  despues 
de  que  se  vende  la  mercancia. 

Como  puede  verse,  estas  condiciones  estan  sujetas  ciertamente  a  la  interpretacion.  Por 
consiguiente,  no  es  raro  que  los  conflictos  hayan  de  ser  resueltos  por  los  tribunales. 


Resumen 


La  funcion  de  la  distribucion  es  hacer  que  un  producto 
llegue  a  su  mercado  meta.  Un  canal  de  distribucion  realiza 
esta  asignacion,  en  el  que  los  intermediarios  hacen  algunas 
de  las  tareas.  Un  intermediario  es  una  empresa  de  negocios 
que  presta  servicios  directamente  relacionados  con  la  com¬ 
pra  o  venta  de  un  producto  conforme  este  pasa  del  produc¬ 
tor  al  consumidor.  Se  puede  eliminar  a  los  intermediarios 
de  un  canal,  pero  alguna  organizacion  o  individuo  tiene 
que  realizar  las  funciones  esenciales  de  los  intermediarios. 

Un  canal  de  distribucion  es  el  conjunto  de  las  per¬ 
sonas  y  companias  que  participan  en  el  paso  de  los 
derechos  de  propiedad  del  producto  a  medida  que  este 


pasa  del  productor  al  consumidor  ultimo  o  al  usuario  de 
negocios.  Un  canal  incluye  al  productor,  cliente  final  y  a 
los  intermediarios  que  participen  en  el  proceso. 

El  diseno  de  un  canal  de  distribucion  para  un  pro¬ 
ducto  sigue  una  secuencia  de  cuatro  decisiones:  1 )  delinear 
la  funcion  de  la  distribucion  dentro  de  la  mezcla  de  mar¬ 
keting;  2)  seleccionar  el  tipo  apropiado  de  canal  de  distri¬ 
bucion;  3)  determinar  la  intensidad  idonea  de  la  distribu¬ 
cion,  y  4)  elegir  a  los  miembros  especificos  del  canal. 

Se  utiliza  una  variedad  de  canales  para  distribuir  los 
bienes  de  consumo,  los  bienes  de  negocios  y  los  servi¬ 
cios.  Las  empresas  suelen  emplear  canales  multiples  para 
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lograr  una  amplia  cobertura  del  mercado,  aunque  esta 
estrategia  puede  acarrear  la  hostilidad  de  algunos  inter- 
mediarios.  Se  ban  difundido  los  sistemas  de  marketing 
vertical,  que  son  canales  coordinados  estrechamente,  en 
la  distribucion.  Hay  tres  formas  de  sistemas  de  marketing 
vertical:  el  corporativo,  el  contractual  y  el  administrado. 

Es  necesario  considerar  numerosos  factores  al  selec- 
cionar  un  canal  de  distribucion.  La  consideracion  primaria 
es  la  naturaleza  del  mercado  meta.  Otras  se  relacionan  con 
el  producto,  los  intermediarios  y  la  compania  misma. 

La  intensidad  de  la  distribucion  se  refiere  al  numero 
de  intermediarios  de  los  que  se  vale  un  productor  en  los 
niveles  de  mayoreo  y  detalle  en  un  territorio  particular. 
Para  aumentar  la  intensidad  de  la  distribucion,  que  puede 
ser  intensiva,  selectiva  o  exclusiva,  algunos  miembros  del 
canal  ban  establecido  sitios  de  Internet  que  venden  pro- 
ductos  a  clientes  actuales  o  nuevos. 

Las  firmas  que  distribuyen  los  bienes  y  servicios  a 
veces  entran  en  conflicto.  Hay  dos  tipos  de  conflicto:  el 
horizontal  (entre  empresas  al  mismo  nivel  de  distribu¬ 


cion)  y  el  vertical  (entre  companias  en  diferentes  niveles 
del  mismo  canal).  El  comercio  revuelto  es  una  causa 
primordial  de  conflicto  horizontal.  El  conflicto  vertical 
enfrenta  tipicamente  al  productor  contra  el  mayorista  o 
el  detallista.  Los  intentos  de  los  fabricantes  de  pasar  por 
alto  a  los  intermediarios,  tal  vez  mediante  las  ventas  en 
linea,  son  causa  primaria  de  conflicto  vertical. 

Los  miembros  de  canal  luchan  con  frecuencia  por 
algun  control  de  uno  sobre  otro.  Segun  las  circunstan- 
cias,  los  productores  o  los  intermediarios  pueden  alcan- 
zar  la  posicion  dominante  en  un  canal.  Los  miembros 
del  canal  obtienen  los  mejores  resultados  si  ven  el  canal 
como  una  asociacion  que  requiere  coordinacion  de  las 
actividades  de  distribucion.  Las  sociedades  de  canal  son 
parte  de  una  tendencia  significativa  llamada  marketing 
de  relaciones. 

Los  intentos  por  controlar  la  distribucion  pueden  ser 
objeto  de  restricciones  legales.  De  hecho,  se  pueden  dic- 
taminar  como  ilegales  algunas  practicas,  como  el  trato 
exclusivo  y  los  contratos  de  obligacion. 


Mas  sobre  Toys  "R"  Us 


Desde  mediados  de  la 
decada  de  1990,  Toys 
“R”  Us  (TRU)  ha  luchado 
por  desarrollar  las  ventas, 
obtener  utilidades,  frenar 
el  surgimiento  de  Wal- 
Mart  y  Target  en  las  ven¬ 
tas  al  detalle  de  juguetes 
y  mantener  algun  poder  en  los  canales  de  distribucion 
de  juguetes  y  sostener  relaciones  de  trabajo  con  sus  pro- 
veedores.  Otras  cadenas  de  juguetes  tambien  ban  sufrido 
la  intensa  competencia  de  precios,  pero  con  peores  des- 
tinos.  KB  Toys,  que  alguna  vez  tuvo  mas  de  1  200  tien- 
das,  bused  la  proteccidn  de  quiebras  del  capitulo  11.  Lo 
mismo  pasd  con  la  matriz  de  las  cadenas  LAO  Schwarz  y 
Zany  Brainy. 

A  principios  de  2005,  tres  empresas  de  capital 
privado  anunciaron  que  en  conjunto  adquiririan  TRU, 
tanto  la  divisidn  de  juguetes  como  la  de  bebes.  El  precio 
anunciado  fue  de  6  600  millones  de  ddlares. 

iQue  pasara  con  TRU?  Un  observador  conjeturd: 
“Es  probable  que  Toys  “R”  Us  y  KB  se  reinventen”.  En 
particular,  necesitaran  moverse  para  evitar  una  compe¬ 
tencia  de  precios  frente  a  frente  con  Target  y  Wal-Mart, 
al  grado  que  eso  sea  posible.  Las  cadenas  que  compiten 
con  estas  empresas  gigantescas  deben  buscar  una  ventaja 
no  basada  en  precios,  como  amplios  surtidos  a  lo  largo 
del  ano,  no  sdlo  en  la  temporada  festiva;  mercanda 
exclusiva,  y  convertir  las  compras  en  una  experiencia  en 
verdad  agradable. 


Una  opcidn  para  TRU  es  el  llamado  formato  interac- 
tivo,  que  permite  que  los  ninos  participen  en  una  activi- 
dad  in  situ  incluyendo  juguetes.  La  importancia  de  este 
entorno  esta  en  el  entretenimiento,  evitando  asi  (o  tratando 
de  evitar)  la  competencia  de  precios  directa.  Build-a-Bear 
y  American  Girl  son  ejemplos  exitosos  del  formato  inter- 
activo.  Cualquiera  que  sea  la  estrategia  adoptada,  el  con- 
senso  parece  ser  que  TRU  sera  mas  pequena,  que  vendera 
alrededor  de  25%  de  sus  700  tiendas  domesticas,  o  las 
transferira  a  la  division  Babies  “R”  Us. 

Se  espera  que  los  nuevos  propietarios  de  Toys  “R”  Us 
Inc.,  le  daran  mas  importancia  a  la  division  de  produc- 
tos  para  bebes  al  detalle.  Dos  ventajas  importantes  que 
Babies  “R”  Us  dene  sobre  su  division  mayor  son:  1)  ven¬ 
tas  mas  constantes  todo  el  ano  y  2)  competencia  directa 
relativamente  menor  de  las  enormes  cadenas  de  descuento 
(aunque  esto  podria  cambiar  pronto).  Por  ahora.  Babies 
“R”  Us  dene  una  posicion  mas  fuerte  en  los  canales  de  dis¬ 
tribucion  para  sus  productos  que  la  que  Toys  “R”  Us  dene 
en  su  campo.  Los  nuevos  propietarios  de  la  division  TRU 
pueden  usar  los  flujos  de  efectivo  constantes  generados 
por  Babies  “R”  Us  no  solo  para  extender  esa  division,  sino 
para  efectuar  una  reingenieria  de  la  division  TRU.®° 

1.  ^Cuanto  poder  de  canal  dene  Toys  “R”  Us? 

2.  iQue  dpo  de  conflicto  en  el  canal,  horizontal  o  verti¬ 
cal,  ha  asolado  a  TRU  en  los  ultimos  diez  anos? 

3.  En  terminos  de  estrategia  de  marketing,  ;que  mas 
podria  hacer  TRU  para  tener  exito  en  la  distribucion 
de  juguetes  ? 
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Terminos  y  conccptos  cIqv0 


Intermediario  (402) 

Intermediarios  comerciales  (403) 

Agentes  intermediarios  (403) 
Desintermediacion  (403) 

Canal  de  distribucion  (404) 

Marketing  gris  (407) 

Distribucion  directa  (408) 

Distribucion  indirecta  (408) 

Canales  de  distribucion  multiples  (410) 

Sistema  de  marketing  vertical  (SMV)  (412) 
Sistema  de  marketing  vertical  corporative  (412) 


Sistema  de  marketing  vertical  contrac¬ 
tual  (413) 

Sistema  de  marketing  vertical  adminis 
trade  (413) 

Intensidad  de  la  distribucion  (417) 
Distribucion  intensiva  (417) 
Distribucion  selectiva  (418) 
Distribucion  exclusiva  (418) 

Conflicto  de  canal  (419) 

Contracargo  (419) 

Conflicto  horizontal  (419) 


Comercio  revuelto  (420) 
Conflicto  vertical  (420) 

Cuota  por  espacio  (422) 
Control  del  canal  (424) 

Poder  del  canal  (424) 

Manejo  de  categorias  (425) 
Trato  exclusive  (426) 
Contrato  de  obligacion  (426) 
Negativa  a  negociar  (427) 
Politica  de  territorio  exclusive 
(427) 


PreguntQs  y  problemas 

1.  jCuales  de  las  siguientes  instituciones  son  intermediarios? 
Explique. 

a)  Vendedora  de  galletas  Girl  Scout 

b)  Mayorista  electrico 

c)  Corredor  de  bienes  raices 

d)  Ferrocarril 

e)  Agenda  de  publicidad 

f)  Tienda  de  comestibles 

g)  Corredor  de  bolsa  en  linea 

h)  Banco  en  Internet 

2.  ^Cual  de  los  canales  ilustrados  en  la  figura  14.3  es  mas 
viable  para  su  uso  para  cada  uno  de  los  siguientes  produc- 
tos?  Justifique  su  eleccion  en  cada  case. 

a)  Seguro  contra  incendios 

b)  Residencias  unifamiliares 

c)  Pacas  de  heno  de  granja 

d)  Maquinas  lavadoras 

e)  Aerosol  para  el  cabello 

f)  Viaje  en  crucero  oceanico 

3.  “La  gran  mayoria  de  las  ventas  de  negocios  se  hacen 
directamente  del  productor  al  usuario  de  negocios”.  Expli¬ 
que  por  que  ocurre  esto,  primero  en  terminos  de  la  natura- 
leza  del  mercado  y  luego  en  terminos  del  producto. 

4.  “listed  puede  eliminar  a  los  intermediarios,  pero  no  puede 
eliminar  las  actividades  esenciales  de  la  distribucion.” 
Analice  como  apoyan  o  refutan  esta  declaracion  los  siste- 
mas  de  marketing  vertical. 

5.  Un  pequeno  fabricante  de  cebos  para  pesca  se  enfrenta  al 
problema  de  seleccionar  su  canal  de  distribucion.  jQue 

Marketing  en  accion 

1.  Obtenga  una  entrevista  con  el  propietario  o  un  alto  ejecu- 
tivo  de  una  pequena  empresa  manufacturera.  Pregiintele 
acerca  de  a)  el  (los)  canal(es)  de  distribucion  que  utiliza 
la  empresa  para  su  producto  primario,  b)  los  factores 
que  mas  influyeron  para  llegar  al  (a  los)  canal(es),  c)  si  la 
empresa  preferiria  algun  otro  canal,  y  d)  la  estrategia  de 
la  empresa  en  relacion  con  la  venta  en  linea. 


alternativas  razonables  tiene?  Considere  particularmente 
la  naturaleza  de  su  producto  y  la  de  su  mercado. 

6.  ijLa  politica  de  distribucion  intensiva  es  congruente  con  los 
habitos  de  compra  para  los  bienes  de  conveniencia?  ^Para 
los  bienes  de  compra  comparada?  ^Se  utiliza  normalmente 
la  distribucion  intensiva  en  el  marketing  de  cualquier  tipo 
de  bienes  de  negocios? 

7.  Desde  el  punto  de  vista  de  un  productor,  ^cuales  son  las 
ventajas  competitivas  de  la  distribucion  exclusiva? 

8.  El  fabricante  de  una  conocida  marca  de  ropa  para  hom- 
bres  ha  estado  vendiendole  directamente  a  un  concesio- 
nario  de  una  ciudad  del  sur  durante  varios  anos.  Por  algiin 
tiempo,  el  mercado  ha  sido  lo  bastante  grande  para  sos- 
tener  muy  redituablemente  a  dos  detallistas.  No  obstante, 
el  concesionario  presente  se  opone  fuertemente  cuando  el 
fabricante  sugiere  que  hay  que  agregar  otro  punto  de 
venta.  iQue  alternativas  tiene  el  fabricante  en  esta  situa- 
cion?  iQue  curso  de  accion  recomendaria  usted? 

9.  “Los  fabricantes  deben  esforzarse  siempre  por  seleccionar 
el  canal  de  distribucion  de  mas  bajo  costo”.  ^Esta  usted  de 
acuerdo?  ^Deben  tratar  siempre  de  servirse  de  los  interme¬ 
diarios  con  los  costos  de  operacion  mas  bajos?  jPor  que  si 
o  por  que  no? 

10.  Una  nueva  compania  esta  disenando  y  confeccionando 
ropa  de  mujer  muy  elegante,  de  hecho,  muy  de  moda. 
^Debe  la  empresa  establecer  un  sitio  web  para  vender  sus 
productos? 


2.  Visite  al  gerente  de  un  supermercado  o  a  un  encargado  de 
compras  para  una  cadena  de  supermercados  para  conocer 
mas  sobre  las  cuotas  por  espacio  y  cualesquiera  otros  car¬ 
gos  que  ellos  les  impongan  a  los  fabricantes.  Pregunte  si 
tales  cargos  ban  dado  lugar  a  un  conflicto  de  canal  y  como 
maneja  la  cadena  de  supermercados  este  tipo  de  situacio- 
nes.  Pregunte  tambien  si  los  manufactureros  se  rehusan  a 
pagar  cuotas  de  espacio  por  comestible  y  si  la  cadena  llega 
a  condonar  alguna  vez  las  cuotas. 


Canales  de  distribucion 
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El  atractivo  principal  de  Walgreens  se  basa  en 
la  conveniencia,  en  especial  en  las  ubicaciones 
cercanas  y  en  la  facilidad  de  compra. 
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^Tiene  Walgreens  la  receta  para  el  exito  a  largo  plazo? 


iComo  convertir  una  compafiia  de  una  sola  farmacia,  fundada 
por  Charles  Walgreen  padre,  en  Chicago  en  1901,  en  una 
cadena  de  mas  de  5  000  farmacias  Walgreens?  iComo  puede 
una  empresa  incrementar  sus  ventas  y  utllldades  durante  30 
afios  consecutivos,  llegando  a  40  mil  millones  de  dolares  en 
ventas  y  mas  de  1  000  millones  en  utilidades  cada  ano?  ^Wal- 
greens  podra  sostener  su  posicion  de  llderazgo,  cumpllendo  su 
proyeccion  de  tener  7  000  expendios  para  201 0? 

Las  semlllas  del  exito  de  Walgreens  se  sembraron  en  su 
primera  unidad.  Como  empleado  de  farmacia,  Charles  Wal¬ 
green  escuchaba  a  los  cllentes.  Uso  esta  informacion  para 
hacer  camblos  en  la  farmacia  cuando  la  adquirlo.  Por  ejempio, 
Walgreen  ampllo  los  paslllos  de  la  tienda  y  agrego  articulos 
que  antes  no  se  vendian  en  una  farmacia  (por  ejempio,  cazos 
y  sartenes  de  15  centavos  de  dolar).  Los  precios  tenian  el 
proposito  de  ser  razonables  y  competitivos. 

Walgreens  empezb  a  servir  alimentos  calientes  en  los 
mostradores  de  la  fuente  de  sodas,  que  eran  comunes  en  las 
farmacias  a  principles  del  siglo  xx.  Al  hacerlo,  generb  ingresos 
en  un  espacio  que  habia  side  improductivo  durante  los  meses 
de  fn'o.  (El  servicio  de  alimentos  fue  eliminado  en  la  decada  de 
1980.)  La  cadena  credo  en  forma  Impresionante  durante  la 
decada  de  1920  de  20  expendios  a  525. 

En  1931,  Walgreens  fue  la  primera  farmacia  en  anun- 
ciarse  en  la  radio  con  el  fin  de  complementar  sus  anuncios 
en  peribdicos.  En  la  decada  de  1950,  Walgreens  se  unio  al 
movimlento  de  ventas  al  detalle  de  autoservicio.  Walgreens 
llego  a  su  tienda  numero  1  000  en  1 984.  A  mediados  de  2005, 
la  empresa  tenia  mas  de  4  800  expendios  en  44  estados  de  la 
Union  Americana  y  en  Puerto  Rico. 

Mas  de  tres  quintas  partes  de  los  ingresos  de  la  cadena 
provienen  de  su  area  de  farmacia.  La  demanda  de  medicamen- 
tos  por  prescripcibn  seguira  creciendo  constantemente  con- 
forme  el  cuantioso  grupo  de  baby  boomers  eme\ece.  El  resto  de 
los  Ingresos  de  Walgreens  se  derive  de  medicamentos  de  venta 
sin  prescripcibn  y  su  “frente  de  tienda”,  que  incluye  mercan- 
cia  general,  alimentos  y  bebidas  y  servicios.  Walgreens  ofrece 
caracteristicas  adicionales,  como  ser  la  unica  cadena  de  farma¬ 
cias  que  tiene  especialistas  en  cosmeticos  en  cada  tienda. 


Los  medicamentos  por  prescripcibn  tienen  margenes  de 
utilidad  relativamente  pequenos.  Una  forma  en  que  Walgreens 
ha  incrementado  la  rentabilidad  de  sus  farmacias  es  dar  a  los 
pacientes  medicinas  genericas.  Comparados  con  los  medica¬ 
mentos  por  prescripcibn,  los  genericos  cuestan  menos  a  los 
consumidores,  pero  son  mas  redituables  para  la  farmacia.  Al 
mismo  tiempo,  la  cadena  busca  tener  un  surtido  atractivo  de 
productos  que  no  son  medicamentosos  para  los  compradores. 

Walgreens  invierte  sumas  considerables  en  perfeccionar 
sus  metodos  de  distribucibn,  sistemas  de  control  de  Inventarios, 
tecnicas  de  mercadeo  y  asignacibn  de  precios.  Tambien  com- 
prende  la  importancia  de  las  diferencias  entre  mercados  locales, 
de  alii  su  programa  “Mi  Walgreens”.  Para  atraer  a  una  poblacibn 
latina  de  70%  de  Corpus  Christi,  Texas,  la  cadena  introdujo  un 
enfoque  mexicano-estadounidense  en  sels  tiendas. 

El  atractivo  principal  de  Walgreens  se  basa  en  la  conve- 
niencia,  en  especial  en  las  ubicaciones  cercanas  y  la  facilidad 
de  compra.  Casi  la  mitad  de  la  poblacibn  de  Estados  Unidos 
tiene  que  desplazarse  menos  de  3.2  kilbmetros  (dos  millas) 
para  llegar  a  una  tienda  Walgreens.  Los  ejecutivos  de  la  cadena 
se  han  referido  al  potenclal  de  1 2  000  tiendas  en  Estados  Uni¬ 
dos.  Otro  factor  de  conveniencia  es  permitir  que  los  clientes 
renueven  recetas  por  telefono  o  en  linea.  Walgreens  tambien 
reconocib  el  deseo  de  muchos  consumidores  de  procesar  sus 
fotos  digitales  en  una  tienda,  mas  que  en  su  casa.  Asi,  el  lider 
de  la  industria  invirtib  alrededor  de  400  millones  de  dblares  en 
equipo  de  laboratorio  fotografico  digital  nuevo. 

Walgreens  necesitara  y  podra  mantener  tiendas  adiciona¬ 
les,  sblo  si  mantiene  un  fuerte  atractivo  para  los  consumidores 
que  necesitan  surtir  sus  recetas.  Como  se  reseha  en  la  parte 
final  de  este  capitulo,  varies  competidores  formidables  (en 
especial  CVS,  Rite  Aid,  y  si,  Wal-Mart)  quieren  poner  fin  a  la 
corriente  constante  de  marcas  anuales  de  ventas  y  utllldades 
de  Walgreens.^ 

iEn  que  es  Walgreens  sustancialmente  diferente  de  otros 
detalllstas,  incluyendo  cadenas  de  farmacias  de  la  competencia? 


vvww.walgreens.com 


Objetivos 
del  capitulo 


La  distribucion  de  productos  de  consumo  comienza  en  el  productor  y  termina  con  el  con- 
sumidor  final.  Entre  estos  dos  suele  haber  por  lo  menos  un  intermediario:  un  detallista, 
como  Walgreens.  Los  temas  de  este  capitulo  son  los  muchos  tipos  de  instituciones  detallis- 
tas  y  sus  actividades  de  marketing. 

listed  tiene  abundante  experiencia  con  las  ventas  al  detalle,  como  consumidor.  Y  tal  vez 
haya  trabajado  en  las  ventas  al  detalle.  En  este  capitulo  se  parte  de  la  base  de  esa  experiencia  y  se 
ofrecen  analisis  a  fondo  de  los  mercados  al  detalle,  los  diferentes  tipos  de  detallistas  y  las  estra- 
tegias  y  tendencias  clave  en  las  ventas  al  detalle,  sobre  todo  del  volumen  creciente  de  las  ventas 
detallistas  por  Internet.  Despues  de  estudiar  este  capitulo  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  La  naturaleza  de  las  ventas  al  detalle. 

•  Que  es  un  detallista. 

•  Tipos  de  detallistas  clasificados  por  la  forma  de  propiedad. 

•  Tipos  de  detallistas  clasificados  por  las  estrategias  de  marketing. 

•  Eormas  de  las  ventas  detallistas  fuera  de  las  tiendas,  incluidas  las  ventas  en  linea  a 
consumidores  finales. 

•  Tendencias  en  las  ventas  detallistas. 


Naturaleza  e  importancia 
cl©  las  ventas  al  detail© 

Por  cada  gran  detallista  exitoso,  como  los  supermercados  Publix,  las  tiendas  Crate  &  Barrel 
y  desde  luego  Wal-Mart,  hay  miles  de  pequenos  detallistas  que  sirven  a  los  consumidores  en 
areas  muy  reducidas.  A  pesar  de  sus  diferencias,  todos  tienen  en  comun  dos  caracteristicas: 
conectan  a  los  productores  con  los  consumidores  finales  y  les  brindan  valiosos  servicios  a 
ambos.  Con  toda  probabilidad,  estas  firmas  en  su  totalidad  son  detallistas,  pero  no  todas  sus 
actividades  pueden  calificar  como  ventas  al  detalle.  Veamos  como  puede  ser  esto. 

Ventas  al  detalle  y  detallistas 

Si  un  supermercado  Winn-Dixie  le  vende  cera  para  pisos  a  un  operador  de  una  tienda  de  regalos 
para  que  pula  el  piso  de  su  establecimiento,  ^es  esta  una  venta  detallista?  ^Puede  un  mayorista  o 
fabricante  emplear  la  venta  al  detalle?  Cuando  un  servicio,  como  una  reparacion  de  transmision 
Aamco,  se  le  presta  a  un  consumidor  final,  ^es  esta  una  venta  detallista?  Es  obvio  que  necesita- 
mos  definir  algunos  terminos,  en  particular  los  de  las  ventas  al  detalle  o  ventas  detallistas,  y  el 
de  detallista,  para  responder  a  estas  preguntas  y  evitar  malos  entendidos  despues. 

Las  ventas  al  detalle  o  detallistas  {comer do  detallista  o  al  detalle  [a  veces  aparecen 
tambien  los  terminos  “minorista”,  “al  menudeo”  y  “al  por  menor”])  consisten  en  la  ven¬ 
ta,  y  todas  las  actividades  relacionadas  directamente  con  esta,  de  bienes  y  servicios  a  los 
consumidores  finales  para  uso  personal,  no  lucrativos.  Aunque  la  mayoria  de  las  ventas  al 
detalle  tienen  lugar  por  medio  de  las  tiendas  detallistas,  puede  hacerlas  cualquier  institu- 
cion.  Un  representante  de  Tupperware  que  vende  recipientes  de  plastico  en  las  reuniones 
a  la  bora  del  almuerzo  en  una  fabrica  esta  efectuando  ventas  al  detalle,  como  lo  hace  el 
granjero  que  vende  hortalizas  en  un  puesto  a  la  orilla  de  la  carretera. 

Cualquier  empresa  — fabricante,  mayorista  o  detallista —  que  vende  algo  a  los  consu¬ 
midores  para  su  uso  particular,  esta  haciendo  una  venta  detallista.  Esto  es  asi  independiente- 
mente  de  como  se  venda  el  producto  (en  persona,  en  linea  o  por  telefono,  correo  o  maquina 
vendedora)  o  en  donde  se  venda  (si  es  en  una  tienda,  en  el  hogar  del  consumidor,  en  otro 
lugar  fisico,  o  por  Internet).  Sin  embargo,  a  una  empresa  que  se  ocupa  principalmente  de  las 
ventas  al  detalle  se  le  llama  detallista.  En  este  capitulo  nos  concentraremos  sobre  todo  en  los 
detallistas,  antes  que  en  otros  tipos  de  negocios  que  solo  hacen  ventas  al  detalle  ocasionales. 

En  los  ultimos  anos,  se  ha  hecho  comun  diferenciar  a  los  detallistas  de  ladrillos  y  cemen- 
to  (o  sea,  los  de  edificio  o  tiendas  fisicas)  de  los  de  dies  y  modem  (los  que  operan  en  linea). 
Los  de  este  ultimo  tipo,  a  los  que  tambien  se  les  llama  detallistas  electronicos,  se  tratan  en 


•f 


WWW.  crateandbarrel.  com/ 
aboutus/default.  aspx 
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diversas  partes  del  capitulo.  Es  mas,  aunque  este  capitulo  esta  enfocado  principalmente  a  los 
detallistas  de  bienes,  mucho  de  lo  que  se  dice,  en  particular  sobre  estrategias  de  marketing, 
se  aplica  tambien  a  los  detallistas  de  servicios  (estudiados  en  el  capitulo  11). 


Justificacion  economica  de  las  ventas  al  detalle 


H.  www.neimanmarcus.com 


Como  se  expuso  en  el  capitulo  14,  todos  los  intermediarios  sirven  fundamentalmente  de 
agentes  de  compras  para  sus  clientes  y  de  especialistas  de  ventas  para  sus  proveedores. 
Para  llevar  a  cabo  estas  funciones,  los  detallistas  realizan  muchas  actividades,  incluida  la 
de  prever  los  deseos  y  necesidades  de  los  clientes,  el  desarrollo  de  surtidos  de  productos, 
la  obtencion  de  informacion  de  mercado  y  el  financiamiento. 

Es  relativamente  facil  convertirse  en  detallista.  No  se  requiere  una  gran  inversion  en 
equipo  de  produccion,  la  mercancia  se  puede  obtener  con  frecuencia  a  credito,  y  el  espacio 
de  tienda  se  puede  alquilar  sin  pago  de  rentas  adelantadas,  o  bien  se  puede  montar  un 
sitio  web  sencillo  a  un  costo  moderado.  Considerando  estos  factores,  tal  vez  no  sea  sor- 
prendente  que  haya  poco  mas  de  1.1  millones  de  empresas  detallistas  en  Estados  Unidos 
(excluyendo  a  las  que  no  tienen  empleados).^  Este  gran  numero  de  companias,  muchas  de 
las  cuales  estan  tratando  de  servir  y  satisfacer  a  los  mismos  segmentos  de  mercado,  da  por 
resultado  una  fiera  competencia  y  mejores  valores  para  los  compradores. 

Entrar  en  las  ventas  al  detalle  es  facil  y  fracasar  es  todavia  jmas  facil!  Para  sobrevivir 
en  las  ventas  al  detalle  una  empresa  tiene  que  hacer  una  labor  satisfactoria  en  su  funcion 
primaria:  atender  a  los  consumidores.  Stanley  Marcus,  ex  presidente  de  Neiman  Marcus, 
describia  a  un  detallista  exitoso  como  “un  comerciante  que  vende  bienes  que  no  regresa- 
ran  a  clientes  que  si  lo  haran”.^  Por  supuesto,  una  empresa  detallista  tiene  tambien  que 
cumplir  su  otro  papel:  servir  a  los  productores  y  mayoristas.  Esta  funcion  doble  es  tanto 
la  justificacion  como  la  clave  del  exito  en  las  ventas  al  detalle. 


Tamano  del  mercado  y  de  las  empresas 

Las  ventas  detallistas  en  2004  (el  ano  mas  reciente  del  que  se  disponen  cifras  del  rubro)  to- 
talizaron  mas  de  3.5  billones  de  dolares  (vease  la  figura  15.1).  El  incremento  en  el  volumen 
total  de  ventas  ha  sido  enorme,  mas  del  septuplo  que  a  principios  de  la  decada  de  1970  a 
2004.  Aun  haciendo  el  ajuste  por  el  aumento  en  precios,  las  ventas  detallistas  totales  y  las 
ventas  per  capita  totales  han  ascendido  en  forma  considerable. 

Hay  un  alto  grado  de  concentracion  en  las  ventas  al  detalle.  Como  se  ilustra  en  la  fi¬ 
gura  15.2,  mas  de  tres  cuartas  partes  del  total  de  empresas  detallistas  tienen  menos  de  10 


FIGURn  15.1 

Comercio  detallista 
total  en  Estados 
Unidos 

Las  ventas  detallistas  han 
crecido  con  solidez  en  las 
ultimas  tres  decadas,  en 
parte  como  resultado  de  la 
inflacion. 

Puentes:  Annual  Benchmark 
Report  for  Retail  Trade  and  Food 
Services:  enero  de  1992  a  febrero 
de  2005,  Oficina  del  Censo  de 
Estados  Unidos,  Washington,  DC, 
2005,  pp.  4, 5;  y  censos  correspon- 
dientes  a  anos  anteriores. 


Ventas  totales 

(en  miles  de  millones  de  dolares) 

$3  141 


$3  522 


1972  1982  1992  1997  2002  2004 
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FIGURn  15.2 

Distribucion  de 
tiendas  detallistas  y 
ventas  por  numero 
de  empleados 

Fuentes:  Statistical  Abstract  of  the 
United  States:  2004-2005,  124th 
edition,  Oficina  del  Censo  de 
Estados  Unidos,  Washington,  DC, 
2004,  p.  494;  y  Statistical  Abs¬ 
tract  of  the  United  States:  1999, 
119^*’  edition,  Oficina  del  Censo 
de  Estados  Unidos,  Washington, 
DC,  1999,  p.  556. 
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Porcentaje  de  tiendas 


Participacion  porcentual  del  total  de  tiendas  detallistas 


12.8 


42.5 


500  o  mas 


44.7 


empleados.  Estos  pequenos  comerciantes  captan  hasta  un  octavo  de  las  ventas  totales  a  los 
consumidores.  A  la  inversa,  un  numero  reducido  de  compamas  abarcan  una  gran  porcion  del 
comercio  detallista.  Apenas  0.3%  del  total  de  detallistas  tenian  por  lo  menos  500  empleados, 
pero  estas  empresas  dieron  cuenta  de  cerca  de  45%  de  las  ventas  al  detalle  totales. 

La  figura  15.2  no  cuenta  toda  la  historia  de  las  ventas  al  detalle  en  gran  escala  porque 
representa  una  tabulacion  del  volumen  de  ventas  por  tienda  individual  y  no  de  las  ventas 
por  companta.  Una  sola  compania  puede  ser  duena  de  muchas  tiendas,  como  ocurre  en 
el  caso  de  las  cadenas.  Cuando  las  ventas  detallistas  se  analizan  por  compamas,  la  gran 
concentracion  se  hace  todavia  mas  evidente.  Como  se  muestra  en  la  tabla  15.1,  las  ventas 
combinadas  de  los  10  detallistas  mas  grandes  suman  mas  de  700  mil  millones  de  delates 
en  2004,  que  constituye  cerca  de  20%  del  comercio  detallista  total. 

Tiendas  de  diferentes  tamanos  enfrentan  distintos  retos  y  oportunidades.  El  hecho  de 
que  el  volumen  de  ventas  de  una  tienda  sea  grande  o  pequeno  influye  de  manera  signifi- 
cativa  en  las  compras,  la  promocion,  la  contratacion  de  personal  y  el  control  de  gastos.  El 
tamano  de  una  empresa  detallista  crea  ciertas  ventajas  y  desventajas,  varias  de  las  cuales 
se  describen  en  la  tabla  15.2.  Considerando  estos  factores,  las  grandes  tiendas  tienen  fre- 
cuentemente,  pero  no  siempre,  una  ventaja  competitiva  sobre  las  pequenas. 

Los  pequenos  detallistas  encaran  diversas  dificultades,  y  muchos  fracasan.  Hasta  deta¬ 
llistas  relativamente  grandes  hacen  un  gran  esfuerzo  y  algunos  sucumben.  Eracasos  notables 
recientes  incluyen  a  Tower  Records,  KB  Toys  y  Snyder’s  Drug  Stores.  Otros  grandes  comercian¬ 
tes,  como  Kmart  buscan  la  proteccion  del  capitulo  1 1  para  quiebras  y  sobreviven,  al  menos  por 
el  momento.  Muchos  factores,  que  van  de  la  salud  relativa  de  la  economia  a  la  intensidad  de  la 
competencia,  influyen  en  el  numero  de  fracasos  de  detallistas  a  lo  largo  del  tiempo.'^ 

iComo  alcanzan  el  exito  los  pequenos  detallistas?  Entienden  muy  bien  sus  mercados  meta. 
Luego,  para  tratar  de  satisfacer  a  sus  consumidores,  necesitan  diferenciarse  de  los  grandes  deta¬ 
llistas.^  He  aqui  varios  caminos  posibles,  no  solo  para  sobrevivir,  sino  para  alcanzar  el  exito: 

•  Atender  un  segmento  de  consumidores  cuyos  deseos  (por  ejemplo  una  ubicacion  muy 
conveniente  o  abundante  servicio  personal),  puede  cumplirlos  una  empresa  relativa¬ 
mente  chica.  Los  pequenos  expendios  ubicados  cerca  de  areas  residenciales  ofrecen 
una  forma  de  conveniencia  que  hace  que  algunos  compradores  ignoren  precios  un 
poco  mas  altos.  Una  integrante  de  la  nacion  hopi  alienta  a  los  visitantes  a  su  galeria 
de  arte  en  Tucson,  Arizona,  a  permanecer  un  poco  mas  de  tiempo  al  proporcionarles 
bocadillos  nativos  preparados  en  casa. 


434 


Capitulo  quince 


TFiBLFi 


15.1 


Ventas  totales  de  los  10  mayores  detallistas 
con  sede  en  Estados  Unidos 


%  de  cambio  en  ventas,  Utilidad  neta  de  2004 
Detallista  Ventas  de  2004  (mmdd)  2003-2004  come  %  de  ventas 


1 .  Wal-Mart 

$288 

-Ell 

3.6 

2.  Home  Depot 

73 

-E  13 

6.8 

3.  Kroger 

56 

-E  5 

(0.2) 

4.  Costco 

47 

-Ell 

1.9 

5.  Target 

47 

-3 

6.8 

6.  Albertsons 

40 

-E  14 

1.1 

7.  Walgreens 

38 

-E  15 

3.6 

8.  Lowe’s 

36 

-E  18 

6.0 

9.  Sears 

36 

-  12 

(1.4) 

1 0.  Safeway 

36 

-E  1 

1.6 

Total 

$697 

Promedio  de  las  10 

empresas  principales 

-E  7.3 

3.0 

Nota;  En  algunos  casos,  el  total  de  ventas  abarcaria  ingresos  ajenos  a  las  ventas  al  details.  En  2004,  Kroger  y  Sears  tuvieron  perdidas,  no  utllldades.  En  2004, 
Sears  fue  adquirlda  por  Kmart  y  Target  vendio  sus  divislones  Marshall  Field’s  y  Mervyn’s. 

Fuente-.  “Top  100  Retailers”,  Stores,  jullo  de  2005,  p.  S5. 
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15.2 


Posiciones  competitivas  de  pequehos  y  grandes  detallistas 


Bases  escogidas  para  evaluacion 

Division  del  trabajo  y  especializacion  de  la 
administracion 

Flexibilidad  de  operaciones;  seleccidn  de  mercancia, 
servicios  ofrecidos,  diseno  de  tienda,  reflejo  de  la 
personalidad  del  propietario 
Poder  de  compra 

Acceso  a  la  mercancia  deseable 


Desarrollo  y  promocion  de  la  marca  propia  del 
detallista 

Use  eficiente  de  la  publicidad,  especialmente  en 
medics  a  la  extension  de  la  ciudad 
Capacidad  de  brindar  servicio  personal  de  alta 
calidad 

Oportunidad  de  experimenter  con  nuevos  productos 
y  metodos  de  venta 
Fuerza  financiera 


Imagen  publica 


cQuien  tiene  la  ventaja? 

Detallistas  en  gran  escala,  su  mayor  ventaja. 

Detallistas  en  pequena  escala,  su  mayor  ventaja. 

Los  grandes  detallistas  compran  en  grandes  cantidades  y 
por  esto  obtienen  precios  de  mayoreo  mas  bajos. 

Los  grandes  detallistas  prometen  a  los  proveedores  acceso 
a  grandes  cantidades  de  clientes,  mientras  que  a  un 
pequeno  detallista  solo  se  le  considera  insignificante. 

Los  grandes  detallistas. 

Los  mercados  de  los  grandes  detallistas  empatan  mejor  con 
la  circulacion  de  medics. 

Los  pequenos  detallistas,  si  los  propietarios  les  prestan 
atencion  personal  a  los  clientes  y  tambien  a  la  seleccion  y 
supervision  del  personal  de  ventas. 

Los  grandes  detallistas  pueden  permitirse  mejor  los  riesgos. 

Los  grandes  detallistas  tienen  recursos  para  obtener  algunas 
de  las  ventajas  antes  mencionadas  (como  las  marcas 
privadas  y  la  experimentacion). 

Los  pequenos  detallistas  disfrutan  del  apoyo  y  la  simpatia 
del  publico;  pero  este  a  menudo  vota  con  su  billetera  en 
favor  de  las  compras  en  las  grandes  tiendas. 


Venta  al  details 
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•  Ofrecer  mercancia  muy  distintiva  y,  de  ser  posible,  exclusiva. 

•  Probar  diferentes  formas  de  promocion,  desde  correos  electronicos  hasta  recepciones 
en  tienda,  para  determinar  la  mejor  manera  de  llegar  al  mercado  meta  de  la  tienda  con 
eficiencia  de  costos. 

•  Formar  o  unirse  a  un  sistema  de  marketing  vertical  contractual  para  obtener  algunas 
de  las  ventajas  de  las  grandes  tiendas,  como  administracion  especializada,  poder  de 
compra  y  un  nombre  bien  conocido. 

Gastos  de  operacion  y  ganancias 

Segun  los  ultimos  datos  disponibles,  los  gastos  de  operacion  totales  de  los  detallistas  pro¬ 
median  28%  de  sus  ventas.  En  comparacion,  los  gastos  mayoristas  rondan  11%  de  las 
ventas  mayoristas  u  8%  de  las  detallistas.^  De  tal  manera,  en  terminos  aproximados,  los 
costos  detallistas  son  de  unas  2.5  veces  los  de  los  mayoristas  cuando  ambos  se  formulan 
como  porcentaje  de  las  ventas  del  tipo  especifico  de  intermediario. 

El  nivel  mas  alto  de  los  costos  de  los  detallistas  es  resultado  de  tratar  directamente  con 
los  consumidores  finales:  responder  a  sus  preguntas,  mostrarles  diferentes  productos,  etc. 
En  comparacion  con  los  clientes  de  mayoreo,  es  caracteristico  que  los  consumidores  finales 
esperen  ubicaciones  mas  convenientes  con  decoracion  mas  agradable,  ambas  cosas  hacen 
subir  los  costos  de  los  detallistas.  Asimismo,  en  relacion  con  los  mayoristas,  los  detallistas 
tienen  ventas  totales  mas  bajasytasas  menores  de  rotacion  de  mercancia.  Los  detallistas  com- 
pran  cantidades  menores  de  mercancia,  en  comparacion  con  los  mayoristas,  asi  que  sus 
costos  de  operacion  administrativa  se  esparcen  sobre  una  base  mas  reducida  de  operacio- 
nes.  Mas  aun,  con  frecuencia  el  personal  de  ventas  detallistas  no  se  puede  emplear  con 
eficiencia  porque  los  clientes  no  acuden  a  las  tiendas  a  un  ritmo  constante. 

Los  costos  y  ganancias  de  los  detallistas  varian  segun  su  tipo  de  operacion  y  su  linea 
principal  de  productos.  Las  diversas  clases  de  detallistas  tienen  margenes  de  ganancias 
brutas  (la  diferencia  entre  las  ventas  netas  y  el  costo  de  los  bienes  vendidos).  For  ejemplo, 
los  margenes  de  ganancias  brutas  de  los  concesionarios  de  automoviles  y  de  las  gasolineras 
estan  alrededor  de  15%,  mientras  que  los  margenes  de  los  detallistas  de  ropa,  calzado  y 
joyeria  son  de  alrededor  de  40%. 

Unos  margenes  sanos  de  ganancias  brutas  no  se  traducen  necesariamente  en  niveles  altos 
de  ganancias  netas.  Algunos  detallistas  tienen  grandes  margenes  de  ganancias  brutas,  pero 
incurren  en  grandes  gastos  de  operacion,  con  el  resultado  de  exiguas  ganancias.  A  la  inversa, 
otros  detallistas  con  pequenos  margenes  de  ganancias  brutas  pueden  dar  buen  servicio  a  los 
clientes  con  bajos  costos  de  operacion,  lo  que  les  permite  terminar  con  utilidades  netas  sus- 
tanciales.  For  ejemplo,  los  detallistas  electronicos  ban  reemplazado  con  nueva  tecnologia  a 
las  tiendas  fisicas  y,  en  gran  medida,  a  los  vendedores  detallistas.  Una  consecuencia  es  que  las 
tiendas  en  linea  deben  tener  gastos  operativos  mas  bajos  en  comparacion  con  los  de  las  tiendas 
tradicionales,  siempre  que  puedan:  a)  llegar  a  un  punto  en  el  que  no  tengan  que  anunciarse 
con  tanta  difusion  para  atraer  clientes  y  b)  manejen  el  surtido  de  los  pedidos  con  eficacia. 

Frecisamente  de  la  forma  en  que  los  margenes  de  ganancias  brutas  de  las  empresas  de¬ 
tallistas  recorren  una  amplia  gama,  lo  mismo  hacen  sus  ganancias  netas.  Los  supermerca- 
dos  perciben  por  lo  comun  una  ganancia  de  alrededor  de  1%  de  las  ventas,  en  comparacion 
con  hasta  10%  que  obtienen  algunos  detallistas  especializados.  En  general,  las  utilidades 
netas  de  los  detallistas  promedian  alrededor  de  2  a  3%  de  las  ventas.  Esta  modesta  cifra 
puede  sorprender  a  quien  sospecha  que  los  detallistas  obtienen  enormes  ganancias. 

Instalaciones  fisicas 

Mas  adelante  clasificaremos  a  los  detallistas  conforme  a  sus  surtidos  de  producto,  estrategias 
de  precios  y  metodos  promocionales.  For  ahora  examinaremos  las  instalaciones  fisicas,  las 
cuales  representan  el  elemento  de  distribucion  de  la  mezcla  de  marketing  de  un  detallista. 

Algunas  empresas  se  dedican  a  las  ventas  al  detalle  extratienda  o  fuera  de  la  tienda 
— vendiendo  en  linea,  por  medio  de  catalogos,  o  de  puerta  en  puerta,  por  ejemplo — ,  pero 
es  mucho  mayor  el  numero  de  companias  que  se  establecen  en  tiendas  detallistas.  Las 
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empresas  que  operan  tiendas  detallistas  en  locales  tienen  que  considerar  cuatro  aspectos 
de  las  instalaciones  fisicas: 


•  Ubicacion.  Se  dice  con  frecuencia  que  hay  tres  claves  para  el  exito  en  las  ventas  al 
detalle:  jubicacion,  ubicacion  y  ubicacion!  Aunque  exagerado,  este  axioma  subraya 
que  la  ubicacion  de  una  tienda  debe  ser  la  primera  decision  que  se  tome  acerca  de  las 
instalaciones.  Consideraciones  como  la  poblacion  circundante,  el  trafico  y  el  costo 
determinan  donde  debe  situarse  una  tienda. 

Tamano.  Este  factor  significa  la  extension  total  de  la  tienda  fisica  en  metros  cuadrados, 
no  la  magnitud  de  la  empresa  que  la  opera.  Una  compania  puede  ser  muy  grande  respecto 
de  las  ventas  totales,  pero  cada  uno  de  sus  puntos  de  venta  puede  ser  de  apenas  unos 
cuantos  cientos  de  metros  cuadrados  de  extension.  Aun  cuando  una  tienda  7-Eleven 
es  muy  pequena,  las  mas  de  21  000  que  hay  ahora  en  todo  el  mundo  obtienen  mas  de 
40  000  millones  de  delates  en  ventas  anuales.^ 

•  Diseno.  Este  factor  se  refiere  a  la  apariencia  de  una  tienda,  tanto  exterior  como  inte¬ 
rior.  Como  con  los  otros  aspectos  de  las  instalaciones,  existen  guias  para  un  diseno 
efectivo,  incluyendo  lineas  de  espacio  limpio,  atractivos  visuales  para  atraer  a  los 
compradores  al  interior  de  la  tienda  y  senalizaciones  grandes  e  informativas.^ 

•  Esquema.  La  cantidad  de  espacio  asignada  a  diversas  lineas  de  producto,  las  ubica- 
ciones  especificas  de  productos  y  un  proyecto  de  planta  de  mesas  y  anaqueleria  de 
exhibicion  comprenden  el  esquema  de  la  tienda. 


k  WWW.  7 -eleven.com 


WWW.  williams-sonoma. 
com 


Como  es  de  esperar,  la  ubicacion,  el  tamano,  el  diseno  y  el  esquema  de  las  tiendas  de¬ 
tallistas  se  basan  en  donde  viven  los  consumidores  y  como  les  gusta  hacer  sus  compras. 
Desde  luego,  el  grueso  de  las  ventas  al  detalle  dene  lugar  en  las  areas  urbanas  mas  que  en 
las  rurales.  Y  en  zonas  urbanizadas,  las  areas  de  compras  suburbanas  se  ban  vuelto  predo- 
minantes,  mientras  que  muchas  areas  del  centro  de  las  ciudades  han  declinado. 

Los  centros  de  compras  son  el  tipo  principal  de  ubicacion  detallista  en  la  mayoria  de  las 
areas  suburbanas.  Un  centro  de  compras  consiste  en  una  agrupacion  planeada  de  tiendas 
detallistas  que  ocupan  un  espacio  rentado  en  una  estructura  que  por  lo  comun  es  propiedad 
de  una  sola  organizacion.  Los  centros  de  compras  se  clasifican  por  atributos  como  el  tama¬ 
no,  el  mercado  al  que  sirven  y  los  tipos  de  arrendatarios.  Los  centros  de  compras  pueden 
clasificarse  por  atributos  como  tamano,  mercado  atendido  y  tipo  de  ocupantes.  Por  orden 
ascendente  de  tamano,  tenemos  el  centro  de  compras  de  conveniencia,  el  centro  de  compras 
vecinal,  el  centro  de  estilo  de  vida,  el  centro  de  poder  y  el  centro  de  compras  regional. 

Un  centro  de  estilo  de  vida  combina  el  aspecto  de  una  plaza  de  pueblo,  con  fuentes  y 
paisaje  extenso,  y  un  conjunto  de  tiendas  detallistas  (como  Talbots  y  Williams-Sonoma) 
muy  conocidas  y  que  atraen  a  compradores  de  altos  ingresos.  El  numero  de  centros  de  es¬ 
tilo  de  vida  estan  en  crecimiento  constante.  El  atributo  que  distingue  un  centro  de  poder 
es  una  mezcla  de  arrendatarios  que  comprende  varias  tiendas  grandes,  populares,  de  linea 
limitada,  que  destacan  el  valor  (como  Circuit  City,  Elome  Depot  y  Toys  “R”  Us)  y  ahora, 
en  ocasiones,  una  tienda  departamental.  El  ascenso  de  comienzos  de  la  decada  de  1990  de 
los  centros  de  poder  disminuyo  en  fuerza  a  fines  de  esa  decada  y  ha  vuelto  a  renacer.^ 

La  clase  mas  grande  de  centro  de  compras,  el  centro  de  compras  regional,  se  ancla  en  una 
o  mas  tiendas  departamentales  y  se  complementa  con  muchos  puntos  de  venta  detallistas 
menores.  Es  habitual  que  los  centros  de  compras  regionales  sean  centros  comerciales  en  re- 
cintos  cerrados,  con  clima  controlado  y  gigantescos.  El  mas  grande.  Mall  of  America,  en  un 
suburbio  de  Minneapolis,  abrio  en  1992.  Reune  cerca  de  500  tiendas  detallistas  con  un 
parque  de  diversiones,  dos  lagos,  50  restaurantes  y  mas  de  12  salas  cinematograficas,  todo 
junto  a  12  500  espacios  de  estacionamiento  gratuito.  Este  “megacentro  comercial”  atrae 
anualmente  a  mas  de  40  millones  de  compradores  y  turistas.  La  mayoria  de  los  detallistas 
que  tienen  tiendas  ahi  esta  generando  niveles  de  ventas  satisfactorios.  Una  inversion  de  1  000 
millones  de  dolares  en  el  centro,  casi  doblando  su  tamano  con  mas  tiendas,  restaurantes, 
y  quiza  un  casino,  esta  programado  para  finales  de  2007.^° 

Los  centros  de  compras  regionales,  que  comenzaron  a  mediados  de  la  decada  de 
1950,  se  convirtieron  en  el  eje  de  muchas  actividades  de  compras  y  sociales  en  numerosas 
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Best  Buy  Co.,  el  principal  de- 
tallista  de  electronicos  para 
el  consumidor  en  Estados 
Unidos  es  conocido  por  sus 
grandes  “tiendas  de  cajon”. 
Con  el  fin  de  ejercer  un 
atractivo  mas  fuerte  sobre 
ciertos  segmentos  de  mer- 
cado,  esta  experimentando 
con  tiendas  mas  pequefias, 
de  unos  4  000  pies  cua- 
drados.  Las  tiendas  Studio 
D  van  dirigidas  a  mujeres 
que  compran  camaras,  re- 
productores  de  miisica  y 
computadoras  personales. 
Las  tiendas  Escape,  como 
la  mostrada  aqui,  buscan 
atraer  a  consumidores  inte- 
resados  en  tecnologia  elec- 
tronica  para  el  consumidor. 


I-  www.bestbuy.com 


www.shopwatertower. 
~  com 


comunidades.  No  obstante,  a  la  larga,  muchos  compradores  se 
volvieron  en  extremo  cuidadosos  de  no  perder  demasiado  tiempo 
en  las  compras  o  actividades  sociales  en  un  enorme  mall.  Entre 
comienzos  de  la  decada  de  1980  y  fin  del  siglo,  el  tiempo  prome- 
dio  invertido  por  los  consumidores  en  los  malls  al  mes  cayo  de  10 
boras  a  menos  de  4.^^ 

Segun  un  estimado,  la  proporcion  de  las  ventas  totales  al 
detalle  realizadas  en  los  centros  regionales  ha  caido  de  40%  a 
principios  de  la  decada  de  1990  a  20%  actualmente.  Algunos  ob- 
servadores  son  escepticos  sobre  el  futuro  de  los  centros  de  compras 
regionales,  en  especial  con  los  que  tienen  varias  decadas  de  anti- 
giiedad.  Un  representante  del  International  Council  of  Shopping 
Centers  admitio  que  el  numero  de  centros  comerciales  en  Estados 
Unidos  podria  caer  de  1  200  a  900  en  un  periodo  de  varios  anos. 
Los  centros  regionales  mas  antiguos  de  tamano  mediano  (400  000-800  000  pies  cuadrados) 
y  cercanos  al  centro  de  las  ciudades,  no  a  los  suburbios,  estan  en  mayor  riesgo.^^ 

Con  tales  predicciones,  no  es  de  sorprender  que  se  esten  construyendo  relativamente 
pocos  centros  de  compras  regionales.  En  lugar  de  esto,  para  fortalecer  su  atractivo  para  los 
compradores,  una  tendencia  emergente  es  la  de  agregar  espacio  o  usar  el  abandonado  por 
detallistas  fracasados  como  Montgomery  Ward  para  un  area  al  aire  libre.  Los  propietarios 
de  los  centros  buscan  llenar  este  espacio  con  detallistas  de  alta  escala  que  son  “cartas  de 
atraccion”  para  los  centros  de  estilo  de  vida.  Asimismo,  varios  detallistas  grandes  exitosos 
que  ban  dependido  de  locales  independientes  o  sitios  en  centros  de  poder,  estan  abriendo 
tiendas  dentro,  o  junto  a  malls  cerrados.  Target,  Urban  Outfitters  y  hasta  Costco  estan  entre 
las  cadenas  que  empiezan  a  aparecer  en  centros  regionales.  Se  estan  modernizando  otros  cen¬ 
tros  comerciales  en  recintos  cerrados  y,  frecuentemente,  el  espacio  que  los  rodea,  para  usos 
mixtos,  en  los  que  se  combinan  tiendas  detallistas,  oficinas  o  unidades  residenciales.^^ 

El  crecimiento  de  las  compras  suburbanas  dio  lugar  a  tiendas  vacias  y  a  la  disminucion 
de  las  ventas  detallistas  en  muchas  areas  del  centro  de  las  ciudades.  Ahora,  algunas  empre- 
sas  detallistas  ven  oportunidades  en  el  centro  urbano.  Por  ejemplo,  Ace  Hardware,  Sterling 
Optical  y  Athlete’s  Loot  ban  abierto  establecimientos  fuera  de  centros  comerciales  en  ba¬ 
rrios  urbanos.  En  algunas  ciudades  se  ha  trabajado  en  la  revitalizacion  de  sus  distritos  de 
compras  centricos.  Hay  centros  de  compras  cerrados  que  presentan  disenos  distintivos,  en¬ 
tre  los  que  se  cuenta  el  Water  Tower  Place,  de  Chicago,  y  nuevos  proyectos  de  usos  mixtos, 
incluido  el  Mizner  Park  en  Boca  Raton,  Elorida,  tienen  exito  en  algunas  areas  centricas.^"* 
Dondequiera  que  esten  situadas,  la  mayoria  de  las  tiendas  detallistas  se  hicieron  cada 
vez  mas  grandes,  tal  vez  porque  los  costos  administrativos  de  operar  una  tienda  no  varian 
mucho  en  relacion  con  el  tamano.  A  muchos  puntos  de  venta,  como  Sports  Authority, 
Lowe’s  y  Best  Buy,  se  les  llama  “cajones  gigantes”,  lo  que  alude  a  su  enorme  tamano,  asi 
como  a  su  diseno  bastante  piano.  Como  algunos  consumidores  no  desean  dedicar  el  tiem¬ 
po  y  la  energia  necesarios  para  hacer  compras  en  tiendas  muy  grandes,  hay  unas  cuantas 
cadenas  que  estan  experimentando  con  formatos  mas  pequenos.  Por  ejemplo,  Wal-Mart 
esta  abriendo  los  Neighborhood  Markets,  cada  uno  de  unos  3  700  metros  cuadrados,  o 
sea,  una  cuarta  parte  del  tamano  de  los  supercentros  de  la  cadena.  Home  Depot  Inc.  esta 
probando  un  formato  equivalente  a  dos  tercios  del  tamano  de  sus  tiendas  habituales,  que 
estan  ubicados  y  promovidos  para  barrios  urbanos.  Best  Buy  y  Sony  estan  experimentando 
con  pequefias  boutiques,  llamadas  Studio  D  y  Sony  Styles,  respectivamente.^^ 


Clasificacion  de  los  detallistas 

Clasificaremos  a  los  primeros  sobre  dos  bases:  la  forma  de  propiedad  y  las  estrategias  de 
marketing.  Cualquier  firma  detallista  se  puede  clasificar  de  acuerdo  con  ambas  bases.  Por 
ejemplo.  Sears  es  una  cadena  corporativa  de  tiendas  departamentales  con  surtidos  amplios, 
relativamente  profundos,  precios  moderados  y  niveles  de  servicio  personal  que  varian  por 
departamentos.  En  cambio,  una  tienda  de  pinturas  vecinal  que  opera  como  tienda  inde- 
pendiente  de  linea  limitada,  con  surtido  angosto  y  relativamente  profundo,  trata  de  evitar 
una  competencia  fuerte  de  precios  y  proporciona  servicio  personal  extenso. 
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DetQllistQS  clQsiFicQclos 
por  forma  de  propiedod 

Las  formas  mas  importantes  de  la  propiedad  en  las  ventas  al  detalle  son  la  cadena  cor- 
porativa,  el  sistema  de  marketing  independiente  y  el  sistema  de  marketing  vertical  (SMV) 
contractual.  La  categoria  SMV  comprende  varios  tipos  diferentes. 

Cadenas  corporativas 

Una  cadena  corporativa  es  una  organizacion  de  dos  o  mas  tiendas  de  propiedad  y  admi- 
nistracion  centrales  que  manejan  en  general  las  mismas  lineas  de  productos.  Tres  factores 
distinguen  a  una  cadena  de  una  tienda  independiente  y  de  la  forma  contractual  del  SMV: 

•  Tecnicamente,  dos  o  mas  tiendas  constituyen  una  cadena.  Sin  embargo,  muchos  peque- 
nos  comerciantes  que  abren  varias  tiendas  en  centros  de  compras  y  en  areas  recien 
pobladas  no  se  conciben  a  si  mismos  como  cadenas.  Tal  vez  con  esto  en  mente,  la  Ofi- 
cina  del  Censo  de  Estados  Unidos  considera  que  11  tiendas  son  el  tamano  minimo  de 
una  cadena. 

•  Una  cadena  corporativa  dene  propiedad  central;  como  pronto  lo  veremos,  un  SMV 
contractual  no  la  dene. 

•  Por  la  administracion  centralizada,  las  unidades  individuales  de  una  cadena  tienen 
caracteristicamente  poca  autonomia.  Las  decisiones  estrategicas  se  toman  en  las  ofi- 
cinas  matrices,  y  las  operaciones  se  estandarizan  dpicamente  para  todas  las  unidades 
de  una  cadena.  La  estandarizacion  asegura  uniformidad,  pero  a  menudo  resulta  en 
inflexibilidad.  Y  eso  significa  que  una  cadena  a  veces  no  se  puede  ajustar  rapidamente 
a  las  condiciones  del  mercado  local. 

Las  cadenas  corporativas  son  muy  importantes  en  el  comercio  detallista  total,  con  una 
participacion  de  40%.  Las  cadenas  predominan  en  el  negocio  de  las  tiendas  departamenta- 
les,  mientras  que  son  menos  comunes  en  los  ramos  de  tiendas  de  articulos  para  automoviles 
y  para  el  hogar,  o  en  lugares  de  venta  de  comida.^®  En  esencia,  las  cadenas  son  instituciones 
detallistas  en  gran  escala.  Como  tales,  poseen  las  fuerzas  y  debilidades  comparativas  que 
se  esbozan  en  la  tabla  15.2. 

Tiendas  independientes 

Un  detallista  independiente  es  una  compania  de  una  sola  tienda  que  no  esta  afiliada  a  un 
sistema  de  marketing  vertical  contractual.  La  mayoria  de  los  detallistas  son  independien¬ 
tes,  y  la  mayoria  de  los  independientes  son  muy  pequenos.  Los  independientes  suelen  tener 
las  caracteristicas  de  los  pequenos  detallistas  que  se  presentan  en  la  tabla  15.2. 

Se  considera  en  general  que  los  detallistas  independientes  tienen  precios  mas  altos  que  las 
tiendas  de  cadena.  Sin  embargo,  por  las  diferencias  en  mercancia  y  servicios,  es  dificil  compa- 
rar  directamente  los  precios  de  las  cadenas  con  los  independientes.  Por  ejemplo,  las  cadenas 
tienen  con  frecuencia  sus  propias  marcas  privadas  que  no  las  venden  los  independientes. 
Asimismo,  es  frecuente  que  las  tiendas  independientes  y  las  de  cadena  provean  a  los  clientes 
diferentes  niveles,  y  tal  vez  calidad,  de  servicios.  Muchos  clientes  estan  deseosos  de  pagar  extra 
por  servicios  que  consideran  valiosos,  como  el  credito,  la  entrega,  las  modificaciones,  la  insta- 
lacion,  una  generosa  politica  de  devoluciones  y  un  servicio  personal  conocedor  y  amistoso. 

Sistemas  de  marketing  vertical  contractual 

En  un  sistema  de  marketing  vertical  contractual  se  unen  empresas  de  propiedad  indepen¬ 
diente  que  suscriben  un  contrato  en  el  que  especifican  como  operaran.  A  continuacion  se 
analizan  los  tres  tipos  de  SMV  contractual. 

Cooperativas  detallistas  y  cadenas  voluntarias  La  diferencia  principal  entre 
estos  dos  tipos  de  sistemas  es  quien  los  organiza.  Una  cooperativa  detallista  consiste  en 
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www.iga.com/ 
>)-  aboutIGA/ 
international. asp 


un  grupo  de  pequenos  detallistas  que  convienen  en  establecer  y  operar  una  bodega  mayo- 
rista.  En  cambio,  una  cadena  voluntaria  es  patrocinada  por  un  mayorista  que  suscribe  un 
contrato  con  detallistas  interesados. 

Historicamente,  estas  dos  formas  de  SMV  contractual  se  ban  organizado  por  razones 
defensivas:  para  permitir  a  los  detallistas  independientes  competir  de  manera  eficaz  con 
las  cadenas  grandes  y  fuertes.  Esto  lo  hacen  proporcionando  a  sus  miembros  detallistas 
poder  de  compra  de  volumen  y  ayuda  administrativa  en  el  trazo  del  esquema  de  tienda, 
los  programas  de  capacitacion  de  empleados  y  de  la  administracion,  la  promocion,  la  con- 
tabilidad  y  los  sistemas  de  control  de  inventarios. 

Las  cooperativas  detallistas  estan  declinando,  pero  aun  tienen  grandes  representantes 
en  los  comestibles  (Certified  Grocers)  y  ferreteria  (Tru  Value  y  Ace).  Las  cadenas  volunta- 
rias  son  comunes  en  el  ramo  de  comestibles  (IGA,  SUPERVALU). 


>)-  www.franchise.org 


Sist6mas  d©  franquicia  Una  franquicia  constituye  una  relacion  continua  en  la  que 
una  compania  madre  brinda  asistencia  administrativa  y  el  derecho  de  uso  de  su  marca 
registrada  a  cambio  de  pagos  del  propietario  de  la  unidad  comercial  individual.  A  la  com¬ 
pania  madre  se  le  llama  franquiciante,  mientras  que  el  propietario  de  la  unidad  recibe  el 
nombre  de  franquiciatario.  La  combinacion  de  franquiciante  y  franquiciatarios  constituye 
un  sistema  de  franquicia. 

Este  tipo  de  SMV  contractual  crece  con  solidez  y  ya  genera  aproximadamente  un  billon 
de  dolares  en  ventas  anuales  y  capta  cerca  de  dos  quintas  partes  del  total  de  ventas  detallistas 
en  Estados  Unidos.  Segun  la  International  Eranchise  Association  (Asociacion  Internacional  de 
Franquicias),  unas  320  000  unidades  estan  afiliadas  a  unos  1  500  sistemas  de  franquicia. 
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cCompran'a  usted  una  franquicia  detaiiista? 


Muchos  productos  llegan  a  los  merca- 
dos  de  consumo  a  traves  de  puntos  de 
venta  detallistas  tranquiciados.  Considere 
estos  ejemplos: 


Categon'a  de  producto 


Franquicias  de  muestra 


Comida  rapida  y  otros 
alimentos  preparados 

Reparacion  de  autos 

Ropa  y  calzado 

Cuidado  del  cabello 

Comestibles  y  productos 
afines 

Programas  educativos 

Productos  y  servicios  para 
la  decoracion  del  hogar 


McDonald’s,  Domino's, 
Subway,  Popeyes. 

Midas,  Maaco,  Mr. 
Transmission. 

Printwear  Xpress, 

The  Athlete’s  Foot. 

Fantastic  Sams, 
Supercuts. 

7-Eleven,  Candy  Bouquet, 
Heavenly  Ham. 

Sylvan  Learning  Center, 
Computertots. 

Decorating  Den,  Stained 
Glass  Overlay,  Furniture 
Medic. 


Nombre 
de  marca 


Tipo  de 
franquicia 


Quota 
anticipada 
aproximada  de 
ia  franquicia 


Costos 
aproximados 
de  inicio 
totaies 


Mr.  Goodcents  Sandwiches 
y  pastas 


$12  500 


A&W 


Mr.  Rooter 

Rainbow 

International 


Restaurante  $20  000- 
de  comida  $50  000 
rapida 

Limpieza  de  $22  500 
drenajes 

Limpieza  y  Varfa 
restauracion 
de  interiores 


$72  000- 
$183  000 
$212  000- 
$1 .4  millones 

$46  000- 
$120  000 
$39  900- 
$90  300 


El  costo  total  de  comprar  una  franquicia  varia  en  gran 
medida.  Como  lo  ilustran  las  siguientes  muestras,  algu- 
nas  son  poco  costosas  y  otras,  muy  caras.  Desde  luego, 
los  costos  totaies  de  iniciacion  de  empresas  “de  edificio’’ 
varian  en  gran  medida  si  el  franquiciatario  es  dueho  o  no 
de  las  instalaciones  fisicas. 


La  mayoria  de  los  sistemas  de  franquicia,  pero  cier- 
tamente  no  todos,  tienen  exito.  Y  es  caracteristico  que 
los  franquiciatarios  trabajen  muchas  horas  a  la  semana 
para  incrementar  ventas  y  limitar  gastos,  a  fin  de  obtener 
utilidades  razonables. 

Si  usted  fuera  a  abrir  un  establecimiento  detaiiista, 
<^io  haria  como  comerciante  independiente  o  compraria 
una  franquicia? 


Fuentes:  Dates  finanoieros  tornados  de  www.franchiseadvantage.com  y  www. 
entrepreneur.com/franzone,  ambos  consultados  el  31  de  marzo  de  2005. 
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Hay  dos  clases  de  franquicias: 

•  Franquicia  de  producto  y  de  nombre  comercial.  La  franquicia  de  producto  y  nombre 
comercial,  que  ha  sido  la  clase  dominante  historicamente,  es  comun  en  los  automo- 
viles  (Ford,  Honda)  y  en  la  industria  del  petroleo  (Chevron,  Texaco).  Es  un  convenio 
de  distribucion  por  el  cual  un  proveedor  autoriza  a  un  concesionario  a  vender  una 
Imea  de  producto  utilizando  el  nombre  de  negocios  de  la  compania  madre  con  fines 
promocionales.  El  franquiciado  conviene  en  comprarle  al  franquiciante  y  tambien  en 
apegarse  a  politicas  espedficas.  En  la  franquicia  de  producto  y  nombre  comercial,  el 
interes  se  concentra  en  lo  que  se  vende. 

•  Franquicia  de  formato  de  negocios.  Gran  parte  del  crecimiento  y  la  publicidad  en 
torno  a  la  franquicia  en  las  pasadas  cuatro  decadas  ha  tenido  que  ver  con  la  clase  de 
la  forma  (llamada  a  veces  formato)  de  negocios  (utilizada  por  empresas  como  Taco 
Bell,  Midas  y  H&R  Block).  Esta  clase  de  franquicia  abarca  un  metodo  (o  formato)  de 
operacion  de  un  negocio.  Una  empresa  detallista  de  exito  vende  el  derecho  de  operar  el 
mismo  negocio  en  otra  area  geografica.  El  franquiciado  espera  recibir  de  la  compania 
madre  un  metodo  probado  de  operacion  de  un  negocio;  a  cambio,  el  franquiciante 
recibe  pagos  de  cada  propietario  de  negocio  y  tambien  su  apego  a  politicas  y  normas. 
El  interes  aqui  se  centra  en  como  se  lleva  a  cabo  el  negocio. 

La  venta  de  franquicias  puede  ser  atractiva  para  una  empresa  detallista  exitosa  que 

quiere  expandirse.  Entre  sus  ventajas: 


wmv.  berlitz.  us/about- 
berlitz/franchising 


Se  facilita  la  rapida  expansion,  porque  los  franquiciatarios  aportan  capital  cuando 
compran  las  franquicias.  Los  detallistas  y  companias  de  servicios  ambiciosas  y  exito- 
sas,  como  Berlitz  en  la  ensenanza  de  idiomas,  emplean  la  franquicia  como  herramienta 
agresiva. 

Como  arriesgan  una  inversion,  los  franquiciantes  tienen  grandes  motivos  para  trabajar 
duro  y  adherirse  al  formato  probado  de  la  compania  madre. 


mm.  nestlecafe.  com/ 
information 


Comprar  una  franquicia  puede  ofrecerle  proteccion  a  una  nueva  tienda  detallista 

prospecto  o  a  una  tienda  independiente  que  enfrenta  una  dura  competencia  de  las  cadenas. 

Entre  los  beneficios: 

•  Los  franquiciatarios  pueden  usar  el  nombre  comercial  bien  conocido  de  la  compania 
matriz,  el  cual  debe  contribuir  a  atraer  clientes.  Las  galleterias  de  franquicia  de  Nestle 
deben  tener  buen  reconocimiento  de  nombre. 

•  Se  brindan  diversas  formas  de  ayuda  administrativa,  incluidas  la  orientacion  para  la 
seleccion  de  sitio  y  el  diseno  de  la  tienda,  la  capacitacion  tecnica  y  administrativa, 
los  programas  promocionales  y  los  sistemas  de  control  de  inventarios,  que  se  dan  a  los 
franquiciatarios  antes  y  despues  de  abrir  el  negocio.  Esto  ha  hecho  que  se  les  califique 
como  “empresas  con  red  de  seguridad”.^* 


Este  franquiciante,  Winmark  Corp.,  ha  apiicado  su  for¬ 
mato  de  negocio  a  la  venta  al  detalle  de  cinco  tipos  de 
productos  usados.  Computer  Renaissance,  que  vendia 
equipo  de  compute  usado,  ya  no  la  ofrece  Winmark, 
pero  las  cuatro  franquicias  restantes  siguen  siendo 
viables. 


WWW. winmark 
corporation.com 
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La  franquicia  tambien  plantea  problemas.  Algunos  franquiciatarios  critican  a  los 
franquiciantes  por  practicas  como  las  siguientes:  1)  no  proporcionar  a  los  franquiciatarios 
los  niveles  prometidos  de  apoyo  en  el  negocio;  2)  ubicar  demasiados  puntos  de  venta  de  la 
compania  en  el  mismo  mercado,  o  3)  terminar  injustificadamente  el  convenio  de  franqui¬ 
cia  o  no  renovarlo.  Algunos  franquiciatarios  trabajan  largas  jornadas  sin  obtener  ingresos 
adecuados  por  su  esfuerzo  personal  o  su  inversion  financiera.  Lo  que  es  peor,  ban  fracasa- 
do  diversas  franquicias  basadas  en  productos  inadecuados  o  practicas  de  negocios  inapro- 
piadas.  Los  franquiciantes  tienen  sus  propios  motivos  de  queja,  entre  los  cuales  destaca  el 
de  que  algunos  franquiciatarios  se  desvian  de  las  politicas  y  practicas  del  sistema/^ 

A  pesar  de  algunas  dificultades,  se  espera  el  crecimiento  continuo  de  las  franquicias. 
Para  empezar,  92%  de  los  franquiciatarios  consideran  que  tienen  exito,  dato  al  cual  dan 
amplia  publicidad  los  franquiciantes  (desde  luego,  este  dato  estadistico  pasa  por  alto  a  los 
franquiciatarios  que  fracasan).  Es  mas,  algunos  franquiciantes  colaboran  mas  estrecha- 
mente  con  sus  franquiciatarios.  GNC,  por  ejemplo,  acepto  la  sugerencia  de  un  franquicia- 
tario  al  agregar  barras  suaves  a  las  tiendas  de  vitaminas  y  nutrici6n.^° 

Numerosos  productos,  en  especial  los  servicios,  se  prestan  a  la  franquicia.  Las  areas 
de  crecimiento  en  la  franquicia  coinciden  a  menudo  con  las  tendencias  demograficas  y 
sociales.  Por  consiguiente,  en  este  tiempo  tienen  potencial  como  franquicias  los  servicios 
disenados  para  asistencia  de  la  poblacion  llegada  a  la  vejez  o  de  los  individuos  o  familias 
escasos  de  tiempo.  Una  de  estas  franquicias  es  Home  Instead,  que  brinda  compania  y  ayu- 
da  a  personas  de  la  tercera  edad;  otro  es  House  Doctors  Handyman  Service,  que  se  ocupa 
de  reparaciones  menores  en  el  hogar.^^ 


Detollistos  closiPicQclos 
por  ©strotegios  d©  mQrk©l:ing 

Sea  cual  fuere  su  forma  de  propiedad,  el  detallista  tiene  que  elaborar  estrategias  de  mezcla 
de  marketing  para  obtener  buenos  resultados  en  los  mercados  meta  que  elija.  En  las  ventas 


TFIBLFI 


Tiendas  detallistas  clasificadas  por  estrategias  clave  de  marketing 


15.3 


Tipo  de  tienda 

Tienda  departamental 
Tienda  de  descuento 
Tienda  de  linea 
limitada 


Tienda  de 
especialidad 
Detallista  a  precios 
bajos 

Tienda  concentrada 
en  una  categoria 
Supermercado 


Tienda  de 
conveniencia 
Club  de  compras 
(o  de  bodega) 


Amplitud  y 

profundidad  de  surtido 

Muy  amplio,  profundo 
Amplio,  no  profundo 
Angosto,  profundo 


Muy  angosto,  profundo 
Angosto,  profundo 
Angosto,  muy  profundo 
Amplio,  profundo 

Angosto,  no  profundo 
Muy  amplio,  muy  superficial 


Nivel  de  precios 

Evita  competencia  de  precios 
Insists  en  precios  bajos 
Tipos  tradicionales  evitan 
competencia  de  precios; 
nuevas  clases  hacen 
hincapie  en  precios  bajos 
Evita  competencia  de  precios 

Insists  en  precios  bajos 

Insists  en  precios  bajos 

Algunos  hacen  hincapie  en 
precios  bajos;  otros  evitan 
competencia  de  precios 
Precios  altos 

Insists  en  precios  muy  bajos 


Cantidad  de 
servicios  al  cliente 

Amplio  despliegue 
Relativamente  pocos 
Varian  por  tipo 


Estandar  al  menos; 

extensos  en  algunos 
Pocos 

Pocos  a  moderados 
Pocos 

Pocos 

Pocos  (abierto  solo  a 
miembros) 
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al  detalle,  la  mezcla  de  marketing  hace  hincapie  en  el  surtido  de  productos,  el  precio,  la 
ubicacion,  la  promocion  y  los  servicios  proyectados  al  cliente  para  ayudar  a  la  venta  de 
un  producto.  Esos  servicios  abarcan  credito,  entrega,  envoltura  de  regalos,  instalacion  del 
producto,  devoluciones  de  mercancia,  boras  de  operacion  de  la  tienda,  estacionamiento  y, 
algo  muy  importante,  asistencia  personal. 

En  la  tabla  15.3  se  clasifica  a  los  detallistas  con  base  en  tres  elementos  de  la  mezcla 
de  marketing: 

•  Amplitud  y  profundidad  del  surtido  de  productos. 

•  Nivel  de  precio. 

•  Cantidad  de  servicios  al  cliente. 

En  este  punto,  se  consideran  de  manera  muy  breve  los  factores  clave  relacionados  con 
cada  tipo  de  establecimiento  detallista.  Se  cuenta  con  ejemplos  de  la  operacion  muy  exitosa 
de  cada  uno  de  sus  tipos  (ninguno  de  ellos  mas  exitoso  que  Wal-Mart  en  la  categoria  de 
tiendas  de  descuento).  De  igual  modo,  otras  cadenas  (como  Circuit  City)  y  algunos  tipos 
de  tiendas  (por  ejemplo,  las  departamen tales)  estan  bajo  presiones  competitivas  intensas 
y,  de  tal  suerte,  estan  modificando  sus  estrategias.  Veremos  que  ciertos  detallistas  son  se- 
mejantes  a  otros  porque  las  instituciones  nuevas  o  modificadas  ban  llenado  las  “brechas 
estrategicas”  que  alguna  vez  separaron  a  diferentes  tipos  de  instituciones. 


mm.  fds.  com/retail/ 
indexjmacys.asp 


www.kohls.com 


Tiendas  departamentales 

La  tienda  departamental,  que  por  largo  tiempo  fuera  soporte  principal  de  las  ventas  al 
detalle  en  Estados  Unidos,  busca  lograr  una  ventaja  diferencial  mediante  una  combinacion 
de  mercancia  destacada  y  atractiva,  y  de  numerosos  servicios  al  cliente:  modificaciones, 
planes  de  credito  y  mesa  de  regalos  para  bodas.  Entre  los  nombres  familiares  de  tiendas 
de  departamentos  en  Estados  Unidos  estan  Dillard’s,  Macy’s,  Sears  y  JCPenney.  Entre  los 
nombres  de  tiendas  que  ban  desaparecido,  o  probablemente  desaparezcan  en  un  futuro 
proximo  por  algun  motivo  u  otro,  estan  Bon  Marche,  Burdines,  Rich’s,  Dayton’s,  Eamous- 
Barr,  Eoley’s,  Eludson’s,  Lazarus  y,  tal  vez,  Kmart. 

Algunas  cadenas  de  tiendas  departamentales,  entre  las  que  resalta  Montgomery  Ward, 
desaparecieron  en  anos  recientes.  Tambien  se  ban  dado  consolidaciones  y  reconversiones 
de  cadenas  departamentales.  Por  ejemplo,  Kmart  adquirio  Sears,  Eederated  compro  a  May 
y  Target  vendio  dos  divisiones  (Marshall  Eield’s  y  Mervyn’s)  para  concentrarse  en  su  exi¬ 
tosa  cadena  de  descuento.  Las  cadenas  supervivientes  enfrentan  desafios  serios.  Por  su 
ubicacion  excelente  y  sus  abundantes  servicios  al  cliente,  sus  costos  de  operacion  son 
considerablemente  mas  altos  que  la  mayoria  de  los  otros  detallistas.  Muchas  marcas  de 
productores  que  solian  ser  de  venta  exclusiva  en  tiendas  departamentales  ahora  se  distri- 
buyen  en  muchos  sitios  y  se  venden  a  precios  de  descuento.  Y  la  cantidad  y,  en  ocasiones 
la  calidad,  de  la  ayuda  de  dependientes  conocedores  ha  disminuido  en  muchas  tiendas 
departamentales.^^ 

Otras  instituciones  detallistas,  como  los  almacenes  de  descuento  y  los  detallistas  “ma- 
ta  categorias”  (concentrados  en  una  sola  categoria),  tratan  energicamente  de  apartar  a  los 
compradores  de  las  tiendas  departamentales  y  atraerlos  ofreciendoles  precios  muy  rebaja- 
dos.  La  conveniencia  de  comprar  por  catalogo  o  en  linea  representa  aun  mas  competencia. 
Las  tiendas  departamentales  ban  ido  perdiendo  terreno.  Por  ejemplo,  su  participacion  de 
las  ventas  de  ropa  se  ha  reducido  de  la  mitad  a  35%  desde  fines  de  la  decada  de  1980. 

En  la  pugna  por  obtener  una  ventaja  o,  al  menos,  mantenerse  competitivas,  muchas 
tiendas  departamentales  cambian  algunas  de  sus  estrategias  y  practicas.  Ante  todo,  quie¬ 
ten  distinguirse  de  competidores  directos  e  indirectos.  Por  lo  comun  eso  significa  ofrecer 
mas  de  sus  propias  marcas  de  tienda  y  ciertos  articulos  que  fabricantes  conocidos  (como 
Tommy  Hilfiger)  proporcionan  a  una  cadena  sobre  bases  exclusivas.  Documentando  este 
cambio,  las  tiendas  JCPenney  derivan  40%  del  total  de  ventas  de  sus  marcas.^^ 

Pese  a  sus  problemas,  las  tiendas  departamentales,  como  grupo,  todavia  dan  cuenta 
de  una  enorme  cantidad  de  ventas  al  detalle.  Mas  aun,  ban  tenido  historias  de  exitos, 
tal  vez  ninguna  mas  notable  que  la  de  Kohl’s.  Esta  cadena  de  rapido  crecimiento  atrae  a 


Venta  al  detalle 


443 


Varios  fabricantes  y  de- 
tallistas,  que  van  desde 
Nike  a  Tommy  Hilfiger,  ban 
abierto  tiendas  “emblema” 
enormes.  Esta  foto  muestra 
el  interior  de  1 1 0  000  pies 
cuadrados  de  la  tienda 
Toys  “R”  Us  en  el  centre  de 
Nueva  York  que  tiene,  entre 
otros  rasgos,  una  rueda  de 
la  fortuna  de  60  pies.  El  de- 
tallista  de  juguetes  espera 
que  la  tienda  genere  rela- 
ciones  publicas  favorables  y 
sea  rentable.  Sin  embargo, 
quiza  debido  al  alto  costo 
de  construccion  y  opera- 
cion,  el  exito  de  tiendas 
“emblema”  detallistas  ha 
side  variado. 


rt-  www.toysrus.com 


sus  clientes  con  una  combinacion  de 
marcas  lideres,  locales  mas  baratos, 
diseno  de  tiendas  mas  accesible  para 
el  cliente,  precios  mas  bajos  y  con¬ 
trol  muy  estricto  del  inventario.^^ 

Tiendas  de  descuento 

Las  ventas  al  detalle  de  descuento 
comprenden  los  precios  compara- 
tivamente  bajos  como  un  elemento 
de  venta  principal,  combinado  con 
costos  reducidos  de  la  operacion  de 
negocios.  Varias  instituciones,  entre 
ellas  los  detallistas  a  precios  muy  ba¬ 
jos  y  los  clubes  de  compras  (o  clubes 
de  bodega),  se  basan  en  las  ventas 
al  detalle  con  descuento  como  prin¬ 
cipal  estrategia  de  marketing. 

El  ejemplo  principal  de  las  ven¬ 
tas  detallistas  con  descuento  es  la 
tienda  de  descuento,  institucion 
detallista  a  gran  escala  que  maneja 
normalmente  un  amplio  surtido  de 
bienes  blandos  (ropa  en  particular)  y 
de  bienes  duros  (incluyendo  marcas 
populares  de  aparatos  electrodomes- 
ticos  y  otros  articulos  domesticos). 
Wal-Mart  y  Target  son  las  cadenas 
mas  grandes  de  tiendas  de  descuen¬ 
to.  Kmart,  el  tercer  operador  con  descuento,  ha  luchado  mucho  para  desarrollar  un  gran 
atractivo,  al  grado  de  que  cientos  de  sus  tiendas  podrian  terminar  bajo  el  nombre  de 
Sears.  En  anos  recientes,  otras  cadenas  de  descuento  con  tiendas  mas  pequenas  en  Estados 
Unidos,  entre  ellas  Dollar  General  y  Eamily  Dollar,  ban  crecido  rapidamente.  Las  tiendas 
de  descuento  han  tenido  un  gran  impacto  en  las  ventas  al  detalle,  obligando  a  muchos 
comerciantes  a  bajar  sus  precios. 

Wal-Mart,  y  Target,  en  menor  grado,  tambien  estan  dedicando  recursos  considerables 
a  una  tienda  de  descuento  muy  ampliada,  llamada  supercentro.  Basicamente  se  trata  de 
una  tienda  de  descuento  y  una  de  comestibles  combinadas.  Los  mas  de  1  600  supercentros 
de  Wal-Mart  difieren  de  las  tiendas  de  descuento  en  varios  sentidos  notables:  mayor  tama- 
no,  pasillos  mas  amplios,  decorado  mas  atractivo,  surtido  mas  amplio  de  mercancia  y  ser- 
vicios  agregados  al  cliente.  Un  ejecutivo  de  la  empresa  dejo  entrever  incluso  que  todas  o  la 
mayoria  de  las  tiendas  regulares  de  Wal-Mart  podrian  ser  supercentros  en  el  futuro.^* 


Tiendas  de  Imea  limitada 

Gran  parte  de  la  “accion”  en  las  ventas  al  detalle  en  anos  recientes  se  ha  producido  en  las 
tiendas  de  linea  limitada,  que  vendan  bienes  como  ropa,  productos  de  reposteria  y  muebles, 
y  que  tratan  de  sostener  sus  precios  de  lista,  sin  descuento.  Los  nuevos  tipos  de  detallistas  de 
linea  limitada  han  conquistado  un  punto  de  apoyo,  insistiendo  en  los  precios  bajos. 

La  amplitud  del  surtido  varia  entre  tiendas  de  linea  limitada.  Una  tienda  tal  vez  se 
concentre  en:  varias  lineas  de  productos  relacionadas  entre  si  (calzado,  ropa  informal, 
accesorios);  una  sola  linea  de  productos  (calzado),  o  parte  de  una  linea  de  productos  (cal¬ 
zado  deportivo).  Identificamos  las  tiendas  de  linea  limitada  por  el  nombre  de  una  linea  de 
producto  primaria;  por  ejemplo,  tienda  de  muebles,  ferreteria  o  tienda  de  ropa.  Algunos 
detallistas,  como  las  tiendas  de  comestibles  y  las  farmacias,  que  solian  ser  tiendas  de  linea 
limitada,  manejan  ahora  surtidos  mucho  mas  amplios,  por  el  comercio  revuelto,  estrategia 
descrita  en  el  capitulo  anterior. 


444 


Capitulo  quince 


WWW.  batteriesplus.  com/ 
aboutus.html 


WWW.  containerstore. 
com 


Tisndas  d©  ©spscialidad  Una  tienda  de  especialidad  se  concentra  en  una  Imea  es- 
pecifica  de  bienes  (productos  de  reposteria)  o  incluso  en  parte  de  esa  linea  (como  rollos  de 
canela).  Entre  los  ejemplos  de  las  tiendas  de  especialidad,  tenemos  las  zapaterias  de  calzado 
deportivo,  las  carnicerias  y  las  tiendas  de  vestidos.  (No  se  debe  confundir  a  las  tiendas  de 
especialidad  con  los  bienes  de  especialidad.  En  cierto  sentido,  las  tiendas  de  especialidad 
estan  mal  nombradas,  porque  pueden  manejar  no  solo  los  bienes  de  especialidad  sino 
cualquiera  de  las  categorias  de  bienes  de  consumo  estudiadas  en  el  capitulo  8.) 

La  mayoria  de  las  tiendas  de  especialidad  se  esfuerzan  por  mantener  los  precios  sugeri- 
dos  por  los  fabricantes,  aun  cuando  pueden  ofrecer  sus  propias  marcas  de  tienda  a  precios 
mas  bajos.  La  prosperidad  de  las  tiendas  de  especialidad  depende  de  su  capacidad  de  atraer 
y  luego  satisfacer  a  los  consumidores  que  desean,  de  manera  especial,  surtidos  profundos 
y,  frecuentemente,  servicios  extensos  y  de  alta  calidad. 

Entre  las  cadenas  exitosas  de  tiendas  de  especialidad  se  incluyen  las  Discovery  Channel 
Stores,  que  ofrecen  productos  que  “lo  ayudan  a  explorar  su  mundo  y  entretener  su  men- 
te”;  Batteries  Plus,  que  se  especializa  en  diversos  tipos  de  baterias,  y  la  cadena  de  tiendas 
de  ropa  Old  Navy.  Sunglass  Elut  International,  que  llena  sus  pequenos  puntos  de  venta 
con  cientos  de  anteojos  de  sol  diferentes,  decidio  complementar  su  surtido  de  anteojos  con 
relojes.^^ 

Los  pronosticos  para  las  tiendas  de  especialidades  son  contradictorios.  Muchos  que  se 
ubican  en  centros  comerciales  enfrentan  la  dificultad  de  la  reduccion  del  trafico  de  compra- 
dores.  En  cambio,  algunas  tiendas  de  especialidades  dedicadas  a  un  tema  prosperan.  Por 
ejemplo,  las  mas  de  30  de  Container  Store  atraen  numerosos  consumidores  que  quieren 
tener  “un  lugar  para  todo”.^° 


WWW.  payless,  com/ 
l)-  en-us/corporate/ 
oompany/about.htm 


Dstallistas  a  prGCioS  muy  bajos  Cuando  algunas  tiendas  de  descuento  empezaron 
a  comerciar  en  pos  de  precios  mas  altos  durante  la  decada  de  1980,  los  detallistas  a  precios 
muy  bajos  se  posicionaron  por  debajo  de  los  puntos  de  venta  de  descuento  con  precios  mas 
bajos  en  lineas  selectas  de  productos.  Este  tipo  de  establecimiento  es  mas  comiin  en  las 
areas  de  vestido  y  calzado.  Los  ejemplos  abarcan  tiendas  de  ropa  (como  Ross  Dress  for 
Less)  y  calzado  (Payless  ShoeSource). 

En  la  mayor  medida  posible,  los  detallistas  a  precios  muy  bajos  se  concentran  en  mar¬ 
cas  de  productos  bien  conocidas.  Con  frecuencia  compran  los  excedentes  de  produccion 
de  los  fabricantes,  los  restos  de  inventarios  de  fin  de  temporada  de  modas  o  la  mercancia 
irregular  (llamada  segundas)  a  costos  de  mayoreo  mas  bajos  de  lo  normal. 

Los  puntos  de  venta  de  fdbrica  son  un  tipo  especial  de  detallista  a  precios  muy  bajos. 
Suelen  vender  mercancias  de  una  sola  empresa.  Este  tipo  de  institucion  les  proporciona  a 
los  fabricantes  otro  canal  para  sus  productos,  uno  sobre  el  cual  tienen  control  completo. 
Muchas  marcas  populares,  como  Polo  Ralph  Lauren,  Nike,  Crate  &  Barrel  y  Dansk,  se 
ofrecen  en  puntos  de  venta  de  fabrica. 

Algunas  de  estas  tiendas  se  ubican  cerca  de  la  fabrica  de  la  compania,  de  lo  cual  se  deri- 
va  su  nombre.  Sin  embargo,  es  usual  su  localizacion  en  centros  de  puntos  de  venta  de  fabri¬ 
ca  (outlet  o  tiendas),  a  cierta  distancia  de  los  centros  comerciales  principals  y  de  las  areas 
centricas  de  compras.  Desde  su  comienzo  a  principios  de  la  decada  de  1980,  los  centros  de 
puntos  de  venta  de  fabrica  crecieron  rapidamente  hasta  mediados  de  la  decada  de  1990. 
Entonces,  algunos  compradores  de  punto  de  venta  de  fabrica  se  retiraron  de  ellos,  cuando 
un  creciente  mimero  de  detallistas  en  los  centros  de  compras  regionales  recurrieron  a  la 
asignacion  de  precios  de  valor.  En  los  ultimos  10  anos,  el  numero  de  centros  de  punto  de 
venta  de  fabrica  en  Estados  Unidos  disminuyo  de  325  a  225.  En  fecha  reciente,  algunos 
desarrolladores  ban  modificado  sus  estrategias  en  tales  centros  con  la  adicion  de  marcas  de 
mas  alta  escala  (como  Prada  y  Chanel)  y  servicios  (como  el  valet  parking  y  salas  de  des- 
canso  espaciosas)  para  atraer  a  consumidores  de  ingresos  mas  altos. 


Tiendas  concentradas  en  una  categona  Un  fenomeno  de  la  decada  de  1980, 
la  tienda  concentrada  en  una  categoria,  se  propone  captar  una  gran  porcion  de  ventas  en 
una  categoria  especifica  de  producto  y  “matar”  a  la  competencia  con  este  procedimiento. 
Lo  que  distingue  a  la  tienda  de  una  categoria  es  la  combinacion  de  precios  bajos  y  muchos 
tamanos,  modelos,  estilos  y  colores  diferentes  de  los  productos.  Por  decir,  una  libreria  de 
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www.ikea-usa.com 


Borders  o  de  Barnes  &  Noble  maneja  unos  100  000  titulos,  o  sea,  el  decuplo  de  una  libreria 
tipica  de  centro  comercial/^ 

Entre  las  cadenas  de  tiendas  concentradas  en  una  categoria  exitosas,  se  incluyen  IKEA 
en  accesorios  para  el  hogar,  Best  Buy  en  bienes  electronicos  de  consumo,  Elome  Depot  y 
Lowe’s  en  materiales  de  construccion,  Bed  Bath  y  Beyond  en  bienes  blandos  para  el  hogar. 
Otras  areas  de  productos  en  esta  categoria  son  los  articulos  para  el  hogar,  musica  grabada 
y  articulos  deportivos.  Las  tiendas  concentradas  en  una  categoria  quitaron  ventas  y  clientes 
a  detallistas  de  largo  tiempo  en  el  mercado,  sobre  todo  a  las  tiendas  de  especialidad  y  a  las 
departamentales.  El  formato  se  ha  ampliado  a  otros  productos.  For  ejemplo,  CarMax  y 
AutoNation  establecieron  “megatiendas”,  que  presentaban  un  inventario  de  muchos  autos 
y  camiones  usados.  Sin  embargo,  AutoNation  cerro  sus  megatiendas  de  vehiculos  usados. 
Otras  cadenas  concentradas  en  una  categoria  tambien  ban  dado  tumbos.  For  ejemplo,  en 
bienes  deportivos,  Jumbo  Sports  acabo  en  bancarrota.^^ 

Ante  los  problemas  de  las  tiendas  de  una  categoria,  un  ejecutivo  predijo  que  las  tien¬ 
das  concentradas  en  una  categoria  “seran  una  fuerza  decreciente”,  sobre  todo  a  causa  del 
tamano  y  la  eficacia  de  las  grandes  cadenas  de  descuento.  Wal-Mart,  en  particular,  esta 
extendiendo  su  presencia  en  varias  categorias  de  productos  en  las  que  los  asesinos  de  la 
categoria  ban  tenido  exito.  No  obstante,  la  combinacion  de  surtidos  profundos  y  precios 
bajos  es  atractiva  para  muchos  consumidores.^"^ 


WWW.  albertsons.  com/ 
abs_aboutalbertsons 


WWW.  loblaws.  com/en/ 
about_us.asp 


Supermercados 

Como  en  el  caso  del  descuento,  la  palabra  supermercado  se  puede  usar  para  describir  un 
metodo  de  ventas  al  detalle  y  un  tipo  de  institucion.  Como  metodo,  las  ventas  al  detalle 
en  supermercado  presentan  varias  lineas  de  producto  relacionadas,  un  alto  grado  de  auto- 
servicio,  registro  de  caja  centralizado  en  su  mayor  parte  y  precios  competitivos.  En  los  su¬ 
permercados  se  venden  diversas  clases  de  mercancia,  incluidos  materiales  de  construccion, 
productos  de  oficina  y,  en  particular,  comestibles. 

En  cuanto  al  tipo  de  institucion,  un  supermercado  tiene  un  surtido  de  productos 
moderadamente  amplio  y  profundo  que  abarca  viveres  y  algunas  lineas  que  no  son  de 
alimentos.  Algunos  supermercados  usan  el  precio  a  la  ofensiva,  presentando  precios  bajos 
para  atraer  a  los  clientes.  Otros  lo  emplean  a  la  defensiva,  apoyandose  en  la  asignacion  de 
precios  de  lider  para  evitar  una  desventaja  en  precios.  Con  margenes  brutos  muy  angostos, 
los  supermercados  necesitan  altos  niveles  de  rotacion  de  inventarios  para  obtener  reditos 
satisfactorios  del  capital  invertido. 

Un  comprador  de  comestibles  puede  elegir  no  solo  entre  muchas  marcas  de  super¬ 
mercados  (Fublix,  Safeway,  Albertson’s  y  Kroger,  por  nombrar  algunos),  sino  tambien 
entre  diversos  tipos  de  instituciones  (clubes  de  compra  o  de  bodega,  mercados  de  carnes  y 
pescados,  y  tiendas  de  conveniencia).  La  competencia  se  intensified  mas  aun,  ya  que  Wal- 
Mart  y  Target,  en  menor  grado,  ban  hecho  movimientos  importantes  dentro  de  las  ventas 
al  detalle  de  comestibles,  abriendo  supercentros  o  supermercados  de  tamano  regular.^^ 

En  reaccidn  a  las  presiones  competitivas,  algunos  supermercados  redujeron  costos  y 
acentuaron  los  precios  bajos,  ofreciendo  mas  marcas  privadas  y  menos  servicios  al  cliente. 
Otros  ampliaron  el  tamano,  agregaron  mas  lineas  de  productos  no  alimentarios  y  ali¬ 
mentos  (alimentos  etnicos,  por  ejemplo),  en  armonia  con  un  area  particular  del  mercado. 
Tambien  agregaron  diversos  departamentos  de  servicios,  que  incluyeron  rentas  de  videos, 
delicatessens  (carnes  frias,  ensaladas  y  otros  alimentos  preparados),  instituciones  financie- 
ras  y  farmacias.  Loblaw  domina  las  ventas  detallistas  de  comestibles  en  Canada,  con  una 
ventaja  diferencial  consistente  en  una  amplia  gama  de  servicios  complementarios,  al  grado 
de  poner  un  club  de  acondicionamiento  fisico  en  uno  de  sus  nuevos  supermercados.^^ 


Tiendas  de  conveniencia 

Fara  satisfacer  el  deseo  creciente  de  conveniencia  o  comodidad  del  consumidor,  particular- 
mente  en  las  areas  suburbanas,  surgio  a  fines  de  la  segunda  mitad  del  siglo  XX  la  tienda  de 
conveniencia.  Se  pueden  encontrar  en  muchas  tiendas  de  conveniencia,  ademas  de  comes¬ 
tibles  y  productos  no  alimenticios  escogidos  (en  especial,  bebidas,  bocadillos  y  cigarrillos), 
gasolina,  comida  rapida  y  servicios  selectos  (como  lavados  de  autos  y  cajeros  automaticos). 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


El  propietario  de  una  pequena  libreria  independiente  se 
queda  sin  ejemplares  de  exitos  de  libreria  en  la  epoca 
crucial  de  Navidad.  Obtener  mas  existencias  del  provee- 
dor  normal  de  la  libreria,  un  mayorista  en  otra  ciudad,  se 
tarda  varies  dias.  Mientras  tanto,  podria  perder  miles  de 
dolares  en  ventas.  Un  club  de  compras  situado  a  unos 
ocho  kilometres  de  la  libreria  maneja  una  seieccion  limita- 
da  de  libros,  con  precios  aproximadamente  iguai  ai  costo 
de  mayoreo  de  la  libreria.  AI  comprar  los  exitos  de  libreria 
en  el  club  de  bodega,  sustituir  con  nuevas  etiquetas 


de  precio  las  del  club  y  poner  los 
libros  en  los  anaqueles  en  un  par 
de  boras,  en  lugar  de  varies  dias, 
la  libreria  independiente  aumenta  sus 
ventas  durante  este  periodo  critico  de 
ventas  y  satisface  a  sus  clientes. 

Considerando  que  los  clientes  no  saben  que  la  libre¬ 
ria  adquirio  algunos  de  los  libros  en  un  club  de  compras  y 
los  revendio,  <^es  este  un  comportamiento  comercial  ape- 
gado  a  la  etica  por  parte  del  propietario  de  la  libreria? 


,  www.circlek.com/ 
'  circlek/aboutus 


Su  nombre  refleja  la  intencion  de  la  institucion  y  explica  sus  precios  mas  altos.  Son  ejemplos 
de  cadenas  de  tiendas  de  conveniencia  7-Eleven,  Circle  K  y  Convenient  Food  Mart. 

Las  tiendas  de  conveniencia  compiten  en  cierta  medida  con  supermercados  y  restauran- 
tes  de  comida  rapida.  Mas  aun,  la  mayoria  de  las  companias  petroleras  de  Estados  Unidos 
ban  modificado  muchas  de  sus  gasolineras  o  estaciones  de  servicio,  eliminando  por  fases  la 
seccion  de  reparaciones  de  autos  y  agregando  una  de  comida.  Por  ejemplo,  Arco  tiene  las  tien¬ 
das  AM  PM,  Texaco  los  Star  Marts  y  Mobil  se  esta  asociando  con  Blimpie  Subs  &  Salads. 

Para  impulsar  su  competitividad,  las  tiendas  de  conveniencia  ban  ajustado  sus  mezclas 
de  marketing.  Por  ejemplo,  la  cadena  7-Eleven  esta  agregando  mas  alimentos  frescos,  en 
particular  emparedados,  ademas  de  experimentar  con  quioscos  de  servicios  financieros  y 
compras  en  linea  limitadas  en  sus  tiendas.  Dado  su  nombre,  es  logico  que  las  tiendas  de 
conveniencia  traten  de  abrir  expendios  donde  los  consumidores  trabajan,  residen  o  viajan. 
Asi,  las  pequenas  tiendas  de  7-Eleven  estan  apareciendo  en  grandes  edificios  de  oficinas, 
aeropuertos  e  instalaciones  universitarias.^^ 


H-  www.bjs.com 


Clubes  de  compras 

Una  institucion  que  prolifero  desde  mediados  de  la  decada  de  1980,  el  club  de  compras,  com- 
bina  las  ventas  al  detalle  y  las  ventas  al  mayoreo.  Los  clubes  de  compras  estan  abiertos  solo  a 
miembros  que  pagan  una  cuota  anual  de  25  a  50  dolares.  Sus  mercados  meta  son  pequenos 
comercios  (algunos  que  compran  mercancia  para  su  reventa)  y  consumidores  individuales. 

Un  club  de  compras  maneja  la  misma  amplitud  de  surtido  que  una  gran  casa  de  des- 
cuento,  pero  con  mucha  menor  profundidad.  Se  aloja  en  un  edificio  tipo  bodega,  con  alta  es- 
tanteria  de  metal.  La  ventaja  primaria  del  club  de  compras  son  sus  precios  extremadamente 
bajos  (los  precios  que  se  ofrecen  a  los  consumidores  finales  son  5%  mas  altos  que  los  ofreci- 
dos  a  los  miembros  comerciales).  Esta  institucion  tiene  algunas  desventajas.  Por  mencionar 
unas  cuantas,  su  surtido  es  limitado  y  sesgado  hacia  las  compras  en  grandes  cantidades,  y 
empaques,  ademas  de  que  el  cliente  tiene  que  cargar  las  mercandas  en  su  vehiculo. 

Los  principales  clubes  de  compras  son  Costco,  Sam’s  Club  (propiedad  de  Wal-Mart), 
y  BJ’s  Wholesale.  Como  en  el  caso  de  otras  instituciones  detallistas,  los  clubes  de  compras 
siguen  modificando  y  refinando  sus  estrategias.  Costco  ha  anadido  articulos  de  precio  alto, 
como  anillos  de  brillantes  para  compromiso,  y  su  propia  marca  Kirkland  de  aparatos  elec- 
trodomesticos.  En  palabras  de  un  ejecutivo  de  Costco:  “Queremos  sorprender  a  la  gente 
en  todo  momento.  Aunque  no  compre  la  cristaleria  Waterford,  le  causara  una  gran  impre- 
sion”.  No  debe  sorprender  que  Sam’s  Club  haya  seguido  su  ejemplo,  al  grado  de  ofrecer 
vinos  de  calidad.^^  (Para  un  analisis  a  profundidad  de  la  competencia  entre  los  clubes  de 
compras,  vease  el  caso  “Costco  contra  Sam’s  Club”  despues  del  capitulo  16.) 


Ventas  al  detalle  extratienda 

Una  gran  mayoria,  cerca  de  80%,  de  las  transacciones  detallistas  se  realizan  en  las  tien¬ 
das.  Sin  embargo,  un  volumen  creciente  de  las  ventas  se  esta  llevando  a  cabo  fuera  de 
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ellas.  A  las  actividades  de  ventas  detallistas  resultantes  en  transacciones  que  se  efectuan 
fuera  del  recinto  fisico  de  una  tienda  se  les  llama  ventas  al  detalle  extratiendas  (fuera  de 
las  tiendas).  Se  hace  un  “calculo  conjetural”  de  que  el  volumen  de  ventas  logrado  median- 
te  las  ventas  al  detalle  extratienda  oscila  alrededor  de  los  700  000  millones  de  dolares 
anuales.^^  Sobre  la  base  de  esta  cifra,  las  ventas  extratienda  dan  cuenta  de  casi  una  quinta 
parte  del  comercio  detallista  total. 

Consideraremos  cinco  tipos  de  ventas  al  detalle  extratienda:  la  venta  directa,  el  tele¬ 
marketing,  la  venta  automatica  por  medio  de  maquinas,  las  ventas  al  detalle  en  linea  y 
el  marketing  directo  (en  lugar  de  preocuparse  por  los  nombres  confusos,  recomendamos 
concentrarse  en  las  caracteristicas  y  competencia  entre  los  cinco  tipos).  Cada  tipo  pueden 
utilizarlo  no  solo  los  detallistas,  sino  tambien  otras  clases  de  organizaciones. 


Venta  di  recta 


WWW.  creativememories. 
com/profile.asp 


Pampered  Chef,  Ltd.,  pone 
en  venta  una  amplia  varie- 
dad  de  instrumentos  de 
cocina  usando  el  plan  de 
reunion.  Cada  aho,  repre- 
sentantes  Independlentes 
de  ventas  llevan  a  cabo  1 
mlllon  de  “Espectaculos  de 
cocina”  Pampered  Chef, 
acude  a  las  casas  de  ami¬ 
gos  y  vecinos  para  presen- 
tar  la  linea  de  productos  de 
la  empresa,  como  una  taza 
de  mediclon  que  tiene  em- 
bolo  empotrado  para  quitar 
el  contenido.  Usando  solo 
venta  dIrecta,  Pampered 
Chef  esta  por  encima  de 
700  millones  de  dolares  en 
ventas  anuales. 


M-  www.pamperedchef.com 


En  el  contexto  de  las  ventas  al  detalle,  la  venta  directa  se  define  como  el  contacto  personal 
entre  un  vendedor  y  un  consumidor  fuera  de  una  tienda  detallista  con  el  que  se  produ¬ 
ce  una  venta.  El  volumen  anual  de  las  ventas  directas  en  Estados  Unidos  fue  de  cerca  de 
30  000  millones  de  dolares.  Estas  transacciones  las  realizaron  unos  13  millones  de  ven- 
dedores  independlentes,  de  los  cuales  apenas  10%  se  dedica  de  tiempo  completo  a  la  venta 
directa.  La  venta  directa  tambien  esta  extendida  particularmente  en  Japon,  donde  se  rea- 
liza  alrededor  de  29%  del  volumen  mundial  de  las  ventas  directas.  Estados  Unidos  repre- 
senta  casi  32%  del  total,  y  los  demas  paises  comprenden  el  resto."'° 

Las  dos  clases  de  ventas  directas  son  las  de  puerta  en  puerta  y  el  plan  de  reunion. 
Este  canal  es  muy  adecuado  para  productos  que  requieren  demostraciones  extensas.  El 
cuidado  del  hogar  y  la  familia  (como  utensilios  de  cocina  y  productos  de  limpieza)  y  el  cui- 
dado  personal  (como  cosmeticos  y  joyeria)  representan  los  mayores  volumenes  de  las  ventas 
directas."^^  Con  tantas  mujeres,  mas  de  la  mitad,  ahora  trabajando  fuera  de  casa,  las  repre- 
sentantes  de  ventas  directas  visitan  a  los  empleados  en  los  centros  de  trabajo,  o  asisten  a 
reuniones  a  la  bora  del  almuerzo  en  las  oficinas.  Sin  embargo,  algunos  patrones  no  ven  con 
buenos  ojos  esas  actividades  en  el  centro  de  trabajo. 

Muchas  companias  de  venta  directa  bien  conocidas,  entre  ellas  Mary  Kay,  Amway, 
Shaklee,  Pampered  Chef,  Creative  Memories  y  Longaberger  comercializan  diversos  pro¬ 
ductos  a  traves  de  las  ventas  directas.  En  ocasiones  su  ambicion  los  impulsa  a  agregar 
otros  canales.  Asi  es  que  las  veteranas  Avon  y  Tupperware  decidieron  distribuir  sus  bienes 
a  traves  de  detallistas.  Sin  embargo,  los  resultados  de  las  ventas  fueron  decepcionantes,  por 
lo  que  se  retiraron  de  estos  canales,  y  decidieron  concentrarse  en  las  ventas  directas."*^ 

La  venta  directa  tiene  desventajas.  Las  comisiones  de  ventas,  pagadas  al  realizar  la 
venta,  llegan  a  ser  hasta  de  50%  del  precio  detallista.  El  reclutamiento,  la  capacitacion, 
la  motivacion  y  la  retencion  de  los  vendedores  son  tareas  dificiles.  Para  contrarrestar  los 
problemas  ocasionales  de  tacticas  de  venta  de  alta  presion,  casi  todos  los  estados  de  la 

Union  Americana  tienen  leyes  “pro- 
tectoras”,  que  permiten  a  los  consu- 
midores  cancelar  una  venta  que  se  les 
haya  hecho  por  el  procedimiento  de 
ventas  de  puerta  en  puerta  o  de  plan 
de  reunion,  dentro  de  un  plazo  de  va- 
rios  dias  despues  de  la  transaccion. 

La  venta  directa  ofrece  tambien 
beneficios  considerables.  Los  consumi- 
dores  pueden  comprar  en  su  hogar,  o 
en  otra  ubicacion  extratienda,  conve- 
niente  proveyendo  la  oportunidad  del 
contacto  personal  con  un  vendedor.  Al 
vendedor,  la  venta  directa  le  ofrece  el 
metodo  mas  atrevido  para  tratar  de 
persuadir  a  consumidores  finales  para 
que  hagan  una  compra. 
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-  www.donotcall.gov 


Telemarketing 

Llamado  a  veces  ventas  telefonicas,  el  telemarketing  se  refiere  al  vendedor  que  inicia  el 
contacto  con  un  comprador  potencial  y  cierra  una  venta  por  telefono.  Los  productos  que 
se  pueden  comprar  sin  ser  vistos  son  idoneos  para  las  ventas  por  telefono.  Ejemplos  de  esto 
son  los  servicios  de  control  de  plagas,  las  suscripciones  a  revistas,  las  tarjetas  de  credito  y 
las  afiliaciones  a  clubes  deportivos.  Un  calculo  ubica  el  volumen  anual  total  de  telemarke¬ 
ting  en  el  sector  detallista  alrededor  de  los  275  000  millones  de  dolares."^^ 

El  telemarketing  no  esta  exento  de  problemas.  Muchos  representantes  de  ventas  telefo¬ 
nicas  duran  poco  tiempo  en  el  trabajo,  luego  de  toparse,  a  menudo,  con  personas  hostiles  al 
otro  lado  de  la  linea  y  de  experimentar  muchos  mas  rechazos  que  ventas  cerradas.  Ademas, 
algunos  telemercadologos  se  valen  de  procedimientos  cuestionables  o  contrarios  a  la  etica, 
como  dejar  entrever  que  la  llamada  tiene  un  proposito  ajeno  a  las  ventas.  Asimismo,  una 
parte  del  telemarketing  implica  un  franco  fraude,  por  ejemplo,  los  intentos  de  obtener  el 
numero  de  la  tarjeta  de  credito  de  una  persona  para  su  uso  ilegal.  Se  estima  que  tal  fraude 
cuesta  a  los  consumidores  40  000  millones  de  dolares  anuales."^"* 

Tanto  los  estados  como  las  dependencias  federales  estadounidenses  ban  aprobado  re- 
glamentos  para  restringir  las  actividades  de  los  telemercadologos.  Una  de  ellas,  por  ejem¬ 
plo,  prohibe  las  llamadas  antes  de  las  8:00  de  la  manana  y  despues  de  las  9:00  de  la  noche. 
En  alrededor  de  15  estados  ban  entrado  en  vigor  leyes  que  prohiben  a  muchos,  pero  no  a 
todos  los  telemercadologos,  llamar  a  personas  que  ban  firmado  una  lista  de  “no  llamar”. 
La  Comision  Eederal  de  Comercio  establecio  una  lista  de  “no  llamar”  nacional  y  mas  de 
85  millones  de  consumidores  se  ban  registrado  desde  la  fecha  de  apertura,  el  27  de  junio 
de  2003.  Estas  reglas  habilitan  a  los  funcionarios  federales  y  estatales  para  que  se  apliquen 
fuertes  multas  a  sus  transgresores,  como  le  sucedio  por  ejemplo  a  una  empresa  de  telemar¬ 
keting  y  a  las  dos  companias  de  tiempo  compartido  que  representaba."*^ 

A  pesar  de  estos  problemas,  las  ventas  por  telemarketing  ban  aumentado  en  anos 
recientes.  Eundamentalmente,  algunas  personas  aprecian  la  conveniencia  de  hacer  una 
compra  por  telefono.  El  futuro  del  telemarketing  seguramente  se  vera  afectado  a  medida 
que  pueden  manejarse  los  problemas  mencionados  y  que  pueda  controlarse  la  oleada  de 
las  ventas  al  detalle  en  linea. 


Venta  por  maquinas 

La  venta  de  productos  por  medio  de  una  maquina  sin  contacto  personal  entre  comprador 
y  vendedor  se  llama  venta  por  maquinas  automaticas.  Su  atractivo  radica  en  la  conve¬ 
niencia  o  comodidad  de  la  compra.  Los  productos  despachados  en  maquinas  vendedoras 
automaticas  son  habitualmente  marcas  bien  conocidas,  con  una  alta  tasa  de  rotacion,  de 
alimentos  y  bebidas.  Se  estima  que  las  maquinas  vendedoras  automaticas  generan  aproxi- 
madamente  40  000  millones  de  dolares  en  ventas  anuales,  lo  cual  representa  casi  1%  de 
todo  el  comercio  detallista."^® 

Las  maquinas  vendedoras  pueden  ampliar  el  mercado  de  la  compania  por  estar  ante 
los  clientes  en  el  lugar  y  momento  en  que  estos  no  pueden  ir  a  una  tienda.  Por  consiguiente, 
el  equipo  vendedor  se  encuentra  casi  en  todas  partes.  La  venta  con  maquinas  automaticas 
tiene  altos  costos  de  operacion  por  la  necesidad  de  reabastecer  inventarios  con  frecuencia. 
Las  maquinas  requieren  tambien  mantenimiento  y  reparaciones.  Las  dificultades  mencio- 
nadas  antes  pueden  obstaculizar  su  futuro  crecimiento. 

Sin  embargo,  las  innovaciones  en  las  maquinas  vendedoras  automaticas  dan  razon  para 
algun  optimismo.  Para  empezar,  hay  un  flujo  de  nuevos  productos  para  las  maquinas  vende¬ 
doras,  incluidas  las  pistas  de  sonido  de  peliculas  (vendidas  en  los  vestibulos  de  las  salas  de 
cine),  el  jugo  de  naranja  recien  exprimido,  las  comidas  de  dieta  para  calentar,  los  articulos 
de  oficina  y  hasta  los  cebos  vivos  para  pesca.  Se  estan  probando  y,  en  algunos  casos,  se  ins- 
talan  maquinas  que  acepten  cargos  a  tarjetas  de  credito  o  de  debito,  o  inclusive  a  la  cuenta 
de  telefono  celular  del  usuario.  Los  avances  tecnologicos  permiten  que  los  operadores  vigi- 
len  las  maquinas  vendedoras  a  distancia,  con  lo  que  se  reducen  la  incidencia  de  existencias 
agotadas  o  maquinas  fuera  de  servicio  y  la  consecuente  perdida  de  ingresos.  SmartMart, 
una  tienda  de  conveniencia  totalmente  automatizada  (sin  personal  de  ventas),  puede  ser  la 
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maquina  expendedora  final.  Un  cliente  puede  ir  a  comprar  gasolina  y,  usando  una  pantalla 
de  color  al  tacto  ubicada  junto  a  la  maquina  despachadora,  adquirir  cualesquiera  de  los 
1  500  articulos  que  normalmente  se  encuentran  en  una  tienda  de  conveniencia.'*^ 


Ventas  al  detalle  en  Imea 


www.fogdog.com 


WWW.  1  -800-flowers,  com 


Cuando  una  empresa  utiliza  su  sitio  web  para  ofrecer  productos  para  venta  y  luego  los  in- 
dividuos  o  las  organizaciones  usan  sus  computadoras  para  hacer  compras  desde  esta  com- 
pania,  las  partes  ban  intervenido  en  transacciones  electronicas  (llamadas  tambien  ventas 
en  Unea  o  marketing  por  Internet).  Muchas  transacciones  electronicas  comprenden  dos  ne- 
gocios,  pero  este  capitulo  se  concentra  en  las  ventas  por  las  companias  a  los  consumidores 
finales.  En  consecuencia,  estamos  interesados  en  las  ventas  al  detalle  en  linea  que  consisten 
en  transacciones  electronicas  en  las  cuales  el  comprador  es  un  consumidor  final. 

Las  ventas  al  detalle  en  linea  ban  atraido  a  muchas  nuevas  empresas,  como  Fogdog 
Sports,  Buy.com  y  Blue  Nile.  Tambien  ban  arrastrado  a  detallistas  existentes,  como  Nords¬ 
trom,  Crate  &  Barrel  y  PETsMART,  que  operan  por  cuenta  propia  o  en  alianza  con  otras 
companias  de  Internet.  Sin  embargo,  no  todos  los  detallistas  ban  iniciado  la  venta  en  linea. 
Segun  un  estudio  de  bace  varios  anos,  apenas  45%  de  ellos  permite  a  sus  clientes  realizar 
compras  en  linea.  La  razon  principal  de  que  algunos  detallistas  no  agreguen  una  opcion 
de  “die  y  modem”  radica  en  los  altos  costos  de  establecer  un  sitio  de  comercio  en  linea 
seguro  y  luego  procesar  y  enviar  los  pedidos.'^^ 

Algunos  sitios  web,  en  especial  los  lanzados  por  detallistas  de  mercancia  general,  como 
Wal-Mart  y  Target,  tienen  surtido  amplio.  Otras  empresas,  que  solo  operan  en  Internet,  co¬ 
mo  Amazon.com,  emplean  diversos  metodos  para  ampliar  sus  ofertas.  Sin  embargo,  la  mayoria 
de  los  detallistas  electronicos  se  concentran  en  una  o  dos  categorias  que  se  reflejan  frecuente- 
mente  en  sus  nombres;  varios  ejemplos  son  wine.com,  1-800-flowers.com  y  Furniture.com 
Sean  las  que  fueren  sus  diferencias,  los  detallistas  electronicos  tienden  a  compartir  un 
atributo:  no  son  rentables  o,  al  menos,  escasamente  redituables.  De  manera  gradual,  la 
situacion  esta  mejorando.  Segun  los  datos  mas  recientes,  70%  de  las  empresas  dedicadas  a 
las  ventas  al  detalle  en  linea  estan  generando  utilidades.  Sin  embargo,  los  resultados  varian 
basados  en  el  grado  de  las  operaciones  en  linea.  Comerciantes  que  tienen  otras  operaciones 
al  detalle,  como  catalogos  o  tiendas  fisicas,  es  muy  probable  que  tengan  utilidades.  Los  co¬ 
merciantes  electronicos  puros  (es  decir,  solo  en  linea)  no  son  rentables  como  grupo.  Desde 
luego,  bay  costos  considerables  en  el  establecimiento  de  la  operacion  en  linea.  Los  esfuerzos 
emprendedores  por  atraer  compradores  y  retener  clientes  mediante  una  extensa  publicidad 
y  precios  bajos  son  tambien  costosos.  Comparados  con  los  de  bace  cinco  anos,  los  inversio- 
nistas  esperan  que  los  detallistas  en  linea  obtengan  utilidades  en  el  corto  plazo."^^ 

Las  ventas  detallistas  en  linea  fueron  de  alrededor  de  170  000  millones  de  dolares  en 
2005;  los  viajes  adquiridos  via  Internet  representan  mas  de  una  tercera  parte  del  total. 
Las  ventas  en  linea  representaban  menos  de  1%  en  1999,  pero  ban  subido  a  algun  punto 
entre  3%  (excluyendo  viajes)  y  5%  (incluyendo  viajes)  de  los  gastos  al  detalle.  Las  tasas 
de  crecimiento  anual  ban  estado  en  el  rango  de  20  a  50%  en  los  ultimos  anos.  A  pesar  de 
varios  desafios,  se  espera  que  esta  forma  de  ventas  al  detalle  fuera  de  las  tiendas  crezea  con 
rapidez  y  de  manera  importante  en  el  futuro  proximo. 

iQue  categorias  de  productos  es  mas  probable  que  los  consumidores  compren  por 
Internet  en  el  futuro?  Las  categorias  en  que  las  ventas  en  linea  abarcan  la  porcion  mas 
cuantiosa  del  comercio  detallista  son  los  libros,  musica  y  videos,  hardware  y  software  de 
computadora,  viajes,  juguetes  y  bienes  de  consumo  electronicos.  Por  supuesto,  ya  que  los 
cambios  en  Internet  se  producen  rapidamente,  estas  categorias  pueden  verse  superadas 
pronto  por  otras,  tal  vez  por  articulos  de  belleza  y  cuidados  de  la  salud,  partes  para  autos, 
productos  para  mascotas  o  basta  comestibles.^^ 


Marketing  directo 

No  hay  consenso  sobre  la  naturaleza  exacta  del  marketing  directo.  En  realidad  comprende 
todos  los  tipos  de  ventas  al  detalle  extratienda  que  no  sean  las  ventas  directas,  el  telemar¬ 
keting,  las  maquinas  vendedoras  automaticas  y  las  ventas  al  detalle  en  linea.  En  el  contexto 
de  las  ventas  al  detalle,  definimos  el  marketing  directo  como  el  uso  de  la  publicidad  para 
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cLos  “robots”  han  cambiado  las  compras 
y  la  aslgnaclon  de  preclos  en  Internet? 


Muchos  consumidores,  que  probablemente  sean  la  ma- 
yoria,  realizan  la  compra  por  comparaclon,  es  declr,  la 
busqueda  del  precio  mas  bajo  de  un  articulo  dado.  Hasta 
antes  de  Internet,  ese  tlpo  de  comparaclon  requeria  la 
busqueda  de  tienda  en  tienda  o  llamadas  telefonicas 
para  indagar  preclos.  Las  comparaclones  de  preclos  se 
han  facllitado  mucho  con  el  advenimiento  del  comercio 
electronico.  Empero,  navegar  de  un  sitio  web  a  otro  y 
ubicar  en  cada  uno  el  articulo  buscado  y  su  precio  se 
llevaba  tiempo. 

Las  comparaclones  en  linea  de  preclos  se  hicleron 
mucho  mas  faclles  cuando  los  motores  de  comparaclon 
de  compras  hicleron  su  debut  en  1 995.  Se  Inventaron  pa¬ 
ra  ayudar  a  los  consumidores  a  hacer  la  comparaclon  de 
compras  en  Internet.  Estos  robots  que  hacen  compras, 
apodados  “bots”,  buscan  en  la  web  un  articulo  particu¬ 
lar  y  luego  suministran  al  consumidor  interesado  una  llsta 
de  los  comerciantes  que  lo  ofrecen,  Incluyendo  los  preclos 
que  cobran.  Por  ejempio,  Shopzilla.com  permite  exami- 
nar  en  cuestion  de  segundos  varies  millones  de  produc- 
tos  y  varies  miles  de  comerciantes  en  iinea,  tras  lo  cual 
proporciona  al  comprador  una  llsta  de  los  mejores  pre- 
cios  de  un  articulo  especifico  que  ofrecen  compahias  de 
Internet  de  buena  reputacion. 

Los  robots  de  compras  son  de  uso  cada  vez  mayor. 
Segun  una  encuesta,  85%  de  los  compradores  esta- 
dounidenses  utiliza  uno  de  estos  al  menos  durante  una 
parte  del  tiempo  de  sus  compras  en  Iinea,  y  8%  los  usa 
en  todo  memento.  Hoy,  existen  muchos  robots  compe- 
tidores,  como  PriceGrabber.com,  mySimon,  PriceScan. 
com  y  Eroogle  (parte  de  Google  Inc.),  por  mencionar 
algunos.  Los  robots  de  compras  tambien  se  usan  cada 
vez  mas  en  otras  partes  del  pianeta.  Son  ejempio  de  ello 
BuyGentral  y  Kelkoo  (una  compahia  Yahoo!)  en  Europe. 

Nada  es  perfecto,  asi  que  los  robots  que  hacen  com¬ 
pras  tienen  algunos  defectos: 


•  En  primer  lugar,  elios  no  tienen  el 
acceso  automatico  a  los  preclos 
de  cada  comerciante  en  Iinea.  Algunos  detallistas  en 
Iinea  han  bloqueado  a  los  robots  de  sus  sitios  porque 
estan  preocupados  por  verse  forzados  a  una  guerra 
de  preclos  con  competidores. 

•  Algunos  comerciantes  en  Iinea  no  revelan  gastos 
ocultos  como  el  transporte  y  la  entrega,  que  no  siem- 
pre  los  detecta  un  bot. 

•  Para  generar  ingresos,  algunos  robots  dan  ubicacion 
preferente,  al  inicio  de  la  llsta,  a  comerciantes  en  Iinea 
que  pagan  una  cuota.  Por  ende,  los  resultados  de  la 
comparaclon  para  compra  podhan  no  enumerarse 
estrictamente  segun  los  niveles  de  preclos. 

Los  robots  de  compras  son  importantes,  no  solo 
para  los  comerciantes  en  Iinea,  slno  para  las  tlendas 
fisicas.  Segun  un  consultor,  “75%  de  los  compradores 
estadounidenses  buscan  un  producto  en  Iinea  antes  de 
comprar  fuera  de  Iinea’’.  Un  ejecutivo  de  AOL  comento: 
“Ahora  vemos  compradores  sofisticados  que  usan...  me- 
canismos  de  busqueda  de  compras  para  encontrar  los 
mejores  tratos,  ya  sea  en  Iinea,  o  fuera  de  ella”. 

Gonsiderados  todos  los  factores,  parece  que  los 
bots  (y  otros  factores)  estan  obligando  a  los  comerciantes 
en  Iinea  y  a  los  tradicionales  a  vigllar  y  ajustar  sus  pre- 
cios  con  mayor  frecuencia.  Gomo  manifesto  un  profesor, 
“despues  de  todo,  los  preclos  fijos  solo  han  estado  por 
alli  un  par  de  cientos  de  ahos”. 

Fuentes:  Kavita  Daswan,  “E-tailing  Strategies  Still  in  Infancy”,  VWVD,  9  de  marzo 
de  2005,  p.  17B;  Peter  Lewis,  "Holiday  Shopping  Beyond  Compare",  Fortune,  13 
de  dioiembre  de  2004,  pp.  72-r;  “Online  Holiday  Spending  Taking  Bigger  Share  ot 
Shrinking  Budgets,  America  Online  Survey  Finds”,  Business  Wire,  23  de  noviem- 
bre  de  2004,  sin  indioacion  de  paginas;  “According  to  BizRate.com,  Comparison 
Shopping  Bots  Are  Coming  of  Age”,  Business  Wire,  14  de  marzo  de  2002,  sin 
indioacion  de  paginas;  y  Chris  Taylor,  “Bot  till  You  Drop,”  Time,  1 1  de  octubre  de 
1999,  pp.  52-53. 


hacer  contacto  con  consumidores  que,  a  su  vez,  compran  productos  sin  visitar  una  tienda 
detallista.  (Advertencia:  jhay  que  tener  cuidado  de  distinguir  entre  los  terminos  de  marke¬ 
ting  directo,  ventas  directas  y  distribucion  directa!)  Como  se  puede  apreciar  por  la  seccion 
precedente,  optamos  por  tratar  las  ventas  al  detalle  en  Iinea,  que  implican  contacto  por 
computadora,  como  un  tipo  especial  de  las  ventas  al  detalle  extratienda. 

Los  mercadologos  directos  hacen  contacto  con  los  consumidores  por  uno  o  mas  de 
los  siguientes  medios:  radio,  television,  periodicos,  revistas,  catalogos  y  envios  postales 
(correo  directo).  Los  consumidores  hacen  su  pedido  por  telefono  o  por  correo.  Algunos 
comerciantes  directos  ofrecen  una  amplia  variedad  de  lineas  de  productos;  otros  manejan 
solo  una  o  dos  lineas,  como  libros  o  frutas  frescas.  El  marketing  directo  es  un  gran  negocio, 
ique  genera  mas  de  200  000  millones  de  dolares  en  ventas  detallistas  anuales!^^ 


Venta  al  detalle 


451 


## 


-  www.qvc.com 


-  www.hsn.com 


Dentro  de  la  definicion  amplia,  las  muchas  formas  de  marketing  directo  incluyen: 

•  Correo  directo,  por  el  cual  las  empresas  envian  cartas,  folletos  y  hasta  muestras  de 
productos  a  los  consumidores,  y  les  piden  que  compren  por  correo  o  por  telefono. 
Este  funciona  optimamente  en  la  venta  de  diversos  servicios,  como  tarjetas  de  credito 
y  afiliaciones  a  clubes  deportivos,  y  de  bienes  muy  conocidos,  como  revistas  y  musica 
grabada.  Las  restricciones  al  telemarketing  ban  dado  un  impulso  al  correo  directo. 
Algunos  detallistas  menores  se  sirven  del  correo  directo  en  formas  creativas.  Por  ejem- 
plo:  Zane’s  Cycles,  de  Branford,  Connecticut,  envia  tarjetas  postales  a  clientes  selectos 
y  en  ellas  les  ofrece  un  precio  especial  en  una  bicicleta  para  nino.  Esta  promocion  se 
dirige  solo  a  clientes  que,  segun  la  base  de  datos  de  la  compania,  compraron  un  asiento 
de  bebe  para  bicicleta  tres  anos  antes. 

•  Ventas  al  detalle  por  catdlogo,  por  las  que  las  empresas  envian  catalogos  por  correo 
a  los  consumidores  o  los  ponen  a  su  disposicion  en  las  tiendas  detallistas.  Despues  de 
expandirse  a  un  ritmo  anual  de  10%  durante  la  decada  de  1980,  el  crecimiento  de  las 
ventas  al  detalle  por  catalogo  dejo  de  crecer  durante  la  primera  mitad  de  la  decada 
de  1990  y  aumento  de  nuevo  en  la  segunda  mitad  de  ese  decenio.  El  numero  de  cata¬ 
logos  distribuidos  en  Estados  Unidos  casi  se  duplico  entre  1980  y  2000,  a  cerca  de 
15  000  millones  de  ejemplares  por  ano  y  ahora  se  ha  nivelado  en  17  500  millones. 
Sin  embargo,  recientemente  algunas  empresas  ban  dejado  de  operar  o  ban  reducido  la 
variedad  de  sus  catalogos  o  el  numero  de  ejemplares  distribuidos.  Un  factor  que  alienta 
a  algunas  empresas  de  catalogo  radica  en  que  algunas  de  sus  aptitudes,  como  el  manejo 
de  grandes  bases  de  datos  de  clientes  y  el  envio  de  pedidos  pequenos,  se  transfieren 
muy  bien  a  las  ventas  al  detalle  en  linea.^"^ 

•  Compras  televisivas,  en  las  cuales  se  promueven  diversas  categorias  de  productos  en 
canales  de  television  dedicados  a  las  compras  y  a  traves  de  infomerciales,  que  son 
comerciales  televisivos  que  pasan  durante  30  minutos  o  mas  por  un  canal  de  entreteni- 
miento.  Los  principales  canales  de  compras,  QVC  y  la  red  Home  Shopping  Network, 
venden  joyeria,  electronica  de  consumo,  decoracion  para  el  hogar  y  otros  productos 
a  precios  relativamente  bajos.  Se  ban  usado  infomerciales  para  vender  diversos  articu- 
los,  entre  ellos  cuchilleria  y  negocios  de  base  casera.  Las  compras  televisivas  florecie- 
ron  durante  la  decada  de  1980;  pero  ban  disminuido  en  anos  recientes  debido  a  las 
incursiones  de  las  ventas  al  detalle  en  linea.^^ 

El  marketing  directo  dene  desventajas.  Los  consumidores  tienen  que  colocar  pedidos 
sin  ver  o  tocar  la  mercanda  real  (aun  cuando  pueden  ver  una  imagen  de  ella).  Para  com- 
pensar  esto,  los  mercadologos  directos  deben  ofrecer  amplias  politicas  de  devolucion.  Mas 
todavia,  los  catalogos  y,  en  cierta  medida,  las  piezas  de  correo  directo  (cartas)  son  costosas 
y  se  tienen  que  preparar  mucho  antes  de  su  envio.  Los  cambios  de  precio  y  los  nuevos  pro¬ 
ductos  se  pueden  anunciar  solo  por  medio  de  catalogos  o  folletos  complementarios. 

Del  lado  positivo,  como  otros  tipos  de  ventas  al  detalle  extratiendas,  el  marketing 
directo  brinda  conveniencia  o  comodidad  de  compras.  Ademas,  los  mercadologos  directos 
disfrutan  de  costos  de  operacion  comparativamente  bajos,  porque  no  tienen  los  gastos  ope- 
rativos  de  administracion  de  las  tiendas  fisicas.  El  futuro  del  marketing  directo  es  dificil  de 
pronosticar,  dado  el  surgimiento  de  Internet.  La  cuestion  es  si  las  empresas  que  se  valen  del 
marketing  directo  pueden  o  no  lograr  y  sostener  una  ventaja  diferencial  en  una  creciente 
competencia  con  las  empresas  en  linea. 

Cambios  institucionales 
en  las  ventas  al  detalle 

A  medida  que  cambian  los  consumidores,  lo  mismo  ocurre  con  las  formas  de  las  ventas 
al  detalle.  Los  ejecutivos  querrian  prever  los  cambios  importantes  antes  de  que  ocurran. 
Cuando  el  cambio  es  tan  revolucionario  como  el  subito  y  espectacular  surgimiento  de  las 
ventas  al  detalle  en  linea,  eso  es  dificil  de  hacer.  Sin  embargo,  los  cambios  evolutivos  en 
las  ventas  al  detalle  siguen  con  frecuencia  un  patron  en  el  que  una  institucion  establecida 
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lEstan  todos  los  detallistas  mudandose  a  otros  pafses? 


Considerando  que  la  gran  mayoria  de  las  empresas  deta¬ 
llistas  son  diminutas,  la  respuesta  simple  es  no.  La  mayor 
parte  de  los  detallistas  tienen  exito  para  prosperar  en  su 
propia  comunidad,  sin  pensar  en  el  exito  global. 

Sin  embargo,  numerosas  empresas  con  base  en 
Estados  Unidos  ban  ampliado  sus  operaciones  de  venta 
al  publico  en  otros  paises.  For  ejempio,  el  mercado  mas 
grande  de  Tupperware  es  Europe.  Quiza  sorprendente- 
mente,  Wal-Mart  tiene  una  relativamente  pequena  pre- 
sencia  internacional  (en  nueve  paises)  pero  magnificos 
proyectos  globales.  El  detallista  mas  grande  del  mundo 
y  muchos  comerciantes  de  otros  paises  tienen  un  gran 
interes  en  China,  que  se  espera  que  tenga  un  mercado  al 
menudeo  de  2.5  billones  de  dolares  para  201 0. 

A  la  inverse,  muchos  comerciantes  de  otros  sitios 
tienen  operaciones  significativas  en  Estados  Unidos.  For 
mencionar  dos  ejemplos,  Ahold,  una  empresa  holan- 
desa,  posee  varies  cadenas  de  tiendas  de  comestibles 
americanas  (incluyendo.  Giant,  Stop  &  Shop)  e  IKEA,  una 
empresa  sueca,  tiene  proyectos  ambiciosos  para  ampliar 
sus  tiendas  de  muebles  en  este  pais.  Y  la  propietaria  ma- 


yoritaria  de  7-Eleven  es  una  empre¬ 
sa  japonesa  que  tiene  mas  de  5  000 
tiendas  en  Estados  Unidos  y  22  000 
mas  en  otros  paises. 

Los  comerciantes  pueden  ampliarse  geograficamen- 
te  sin  abandonar  su  base  en  el  comercio  electronico  por 
Internet.  Asi,  como  los  detallistas  consideran  como  com- 
petir  con  eficacia  contra  otros  tipos  de  venta  al  publico, 
por  ejempio,  tiendas  de  departamento  contra  tiendas  de 
una  sola  categoria,  que  hacer  en  linea,  y  que  cambios  ins- 
titucionales  probabiemente  vayan  a  ocurrir,  ellos  tambien 
tienen  que  ser  conscientes  de  los  desafios  globales  y  las 
oportunidades. 


Fuentes:  www.7-eleven.com/about/history.asp,  consultado  el  5  dejunio  de  2005; 
Clay  Chandler,  “The  Great  Wal-Mart  of  China”,  Fortune,  25  de  julio  de  2005,  pp. 
104+;  Dexter  Roberts,  “Let  the  Retail  Wars  Begin",  BusinessWeek,  17  de  enero 
de  2005,  pp.  44-45;  “Wal-Mart  to  Expand  Its  Presence  in  China  with  Store  Ope¬ 
nings”,  The  Wail  Street  Journal,  3  de  noviembre  de  2004,  p.  B3;  Andy  Reinhardt, 
“E-Commerce  Starts  to  Click”,  BusinessWeek,  26  de  agosto  de  2002,  p.  56;  y 
Delbert  Ellerton,  “Joining  the  Party”,  Sf.  Louis  Post-Dispatch,  21  de  julio  de  2002, 
pp.  G20-G21 . 


eleva  su  comercio  para  atraer  a  un  mercado  mas  amplio  y  lograr  margenes  de  ganancia 
mas  altos.  Tarde  o  temprano,  los  altos  costos  y,  a  fin  de  cuentas,  los  altos  precios  (como 
los  perciben  sus  mercados  meta)  hacen  a  la  institucion  vulnerable  a  los  nuevos  tipos  deta¬ 
llistas,  mas  probabiemente  a  una  tienda  de  bajo  costo  y  bajo  precio.^^ 

Para  ilustrar  esto,  las  tiendas  de  descuento  ban  estado  elevando  su  comercio  re- 
cientemente.  Target  ha  tenido  exito  al  convertirse,  por  contradictorio  que  suene,  en  un 
“descuentista  de  nivel  economico  alto”.  Si  el  escalamiento  a  altos  niveles  de  las  tiendas  de 
descuento  se  extiende,  puede  crearse  una  apertura  para  una  nueva  institucion  de  bajo  costo 
y  bajo  precio.  Tal  vez  ya  este  aqui,  en  la  forma  de  los  descuentistas  “profundos”,  como 
Save-a-Lot  (comestibles),  o  Dollar  General.  Tal  vez  la  brecha  se  este  llenando  con  detallis¬ 
tas  electronicos,  como  Amazon.com,  que  sigue  ampliando  sus  ofertas  al  tiempo  que  insiste 
en  los  precios  bajos,  o  Woot.com  que  vende  un  producto  al  dia  (de  los  inventarios  exce- 
dentes  de  otra  compania)  con  precios  por  abajo  del  costo. 

iQue  cambios  ocurriran  en  las  instituciones  detallistas  o,  mas  ampliamente,  en  las  ven- 
tas  al  detalle  en  los  proximos  anos?  Ciertos  analistas  piensan  que  los  detallistas  ban  crecido 
excesivamente  y  que  es  probable  que  ocurra  una  “sacudida”.  De  ser  asi,  algunas  grandes 
cadenas  y  muchos  detallistas  pequenos  independientes  quebrarian,  mientras  que  otros  serian 
adquiridos  por  empresas  mas  fuertes.  Tambien  se  ha  planteado  que  ocurrira  una  mayor  mez- 
cla  de  ventas  al  detalle  en  tiendas  convencionales  y  en  linea,  practica  que  se  ha  considerado 
de  “ladrillos  y  dies”.  Cada  vez  mas  empresas  detallistas  convencionales  crean  su  propio  sitio 
web  como  una  fuente  adicional  de  ingresos.  Por  anadidura,  algunas  tiendas  ban  instalado 
quioscos  enlazados  con  Internet,  que  permiten  a  los  compradores  obtener  mas  informacion 
acerca  de  los  productos  que  buscan  o  de  los  cuales  no  se  tienen  existencias.^* 

Una  clara  tendencia  es  que  los  detallistas  usen  varios  metodos  para  atraer  a  los  consu- 
midores.  Los  comerciantes  con  tiendas  fisicas  estan  enviando  catalogos  y  agregando  sitios 
web  capaces  de  realizar  transacciones.  La  presencia  en  Internet  puede  ser  valiosa  aun  si  no 
se  hace  la  venta.  Por  ejempio,  segun  un  estudio  de  Gartner  Inc.,  una  visita  al  sitio  web  de 
J.  Crew  incrementaba  de  manera  importante  la  posibilidad  de  una  visita  a  una  tienda  fisica 
de  J.  Crew.  De  igual  modo,  las  empresas  en  linea  estan  usando  catalogos  y  hasta  ventas  por 
telefono  ademas  de  sus  sitios  de  Internet. 
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Las  casas  detallistas  tienen  que  identificar  tendencias  significativas  que  afectan  a  las 
ventas  al  detalle  y  responder  a  ellas.  Segun  un  estudio,  seis  tendencias  importantes  (por 
ejemplo,  el  numero  creciente  de  hogares  de  composicion  no  convencional  y  la  informacion 
adicional  disponible  para  los  compradores)  han  cambiado  la  naturaleza  del  mercado  de  los 
consumidores.  Los  detallistas  deben  reconocerlas  y  entenderlas,  ademas  de  adaptar  sus  es- 
trategias  para  satisfacer  a  los  compradores.  En  particular,  las  companias  detallistas  tendran 
que  brindar  valor  considerable  a  los  consumidores,  en  lo  cual  no  solo  se  toma  en  cuenta  el 
precio,  sino  tambien  la  calidad  de  los  productos  y  de  la  experiencia  de  compra.®° 


Resumen 

Las  ventas  al  detalle  son  las  ventas  de  bienes  y  servicios 
que  se  hacen  a  los  consumidores  finales  para  uso  personal, 
no  de  negocios.  Cualquier  institucion  (inclusive  un  fabri¬ 
cate )  puede  hacer  ventas  detallistas,  pero  a  una  empresa 
que  se  ocupa  principalmente  de  las  ventas  al  detalle  se 
le  llama  detallista.  Los  detallistas  sirven  como  agentes 
de  compras  para  los  consumidores  y  como  especialistas 
de  ventas  para  los  productores  y  los  intermediarios  de 
mayoreo.  Realizan  muchas  actividades  especificas,  como 
la  prevision  de  los  deseos  y  necesidades  de  los  clientes,  el 
desarrollo  de  surtidos  de  productos,  y  el  financiamiento. 

Hay  cerca  de  1  100  000  companias  de  ventas  al  deta¬ 
lle  en  Estados  Unidos;  colectivamente  generaron  alrede- 
dor  de  3.5  billones  de  delates  en  ventas  durante  2004. 
La  mayoria  de  las  empresas  de  ventas  al  detalle  son 
pequenas,  ya  sea  tiendas  solas  o  varias  bajo  una  propie- 
dad  comun.  Los  pequenos  detallistas  pueden  sobrevivir, 
e  incluso  prosperar,  si  se  mantienen  flexibles  y  prestan 
cuidadosa  atencion  a  la  oportunidad  de  satisfacer  per- 
sonalmente  las  necesidades  de  los  clientes.  Las  utilidades 
de  los  detallistas  suelen  ser  una  minuscula  fraccion  de  las 
ventas,  generalmente  alrededor  de  3%. 

Ademas  de  las  decisiones  relativas  a  los  productos,  el 
precio,  la  promocion  y  los  servicios  al  cliente,  los  detallistas 
tienen  asimismo  que  tomarlas  respecto  a  las  instalaciones 
fisicas.  Las  decisiones  especificas  conciernen  a  la  ubicacion, 
el  tamano,  el  diseno  y  el  esquema  de  la  tienda.  Las  areas 
cmtricas  de  compras  de  las  ciudades  declinaron  al  crecer  los 
centros  de  compras  suburbanos.  Ahora  los  centros  de  com¬ 
pras  regionales  sienten  las  presiones  competitivas  de  muchas 
fuentes,  incluyendo  las  empresas  de  Internet. 

Los  detallistas  se  pueden  clasificar  por  1 )  la  forma  de 
propiedad,  que  incluye  la  cadena  corporativa,  la  tienda 

Mos  sobre  UJalgreens 

Walgreen  Company 
confronta  y  debe  ocu- 
parse  de  tres  formas  dis- 
tintas  de  competencia: 

•  Otrascadenasdef ar¬ 
madas.  De  hecho,  des¬ 
pues  de  su  compra  de 


independiente  y  diversas  clases  de  sistemas  de  marketing 
vertical  contractual  (notablemente,  las  franquicias),  y  2) 
las  estrategias  de  marketing  clave.  Los  tipos  de  detallistas, 
que  se  distinguen  de  acuerdo  con  el  surtido  de  productos, 
niveles  de  precios,  y  niveles  de  servicio  al  cliente,  compren- 
den  las  tiendas  departamentales,  las  tiendas  de  descuento, 
las  tiendas  de  linea  limitada  (entre  las  que  destacan  las 
tiendas  de  especialidad,  los  detallistas  a  precios  muy  bajos, 
y  las  “matacategorias”  o  tiendas  concentradas  en  una 
categoria),  los  supermercados,  las  tiendas  de  conveniencia 
y  los  clubes  de  compras  (o  clubes  de  bodega).  Las  insti- 
tuciones  maduras,  como  las  tiendas  departamentales,  las 
tiendas  de  descuento  y  los  supermercados  enfrentan  fuer- 
tes  desafios  de  nuevos  competidores,  particularmente  las 
cadenas  de  descuento,  las  tiendas  de  una  sola  categoria  en 
varias  clases  de  productos  y  los  detallistas  en  linea. 

Aun  cuando  la  gran  mayoria  de  las  ventas  al  detalle 
se  hacen  en  las  tiendas  fisicas,  tal  vez  20%  ocurre  fuera 
de  estas.  Y  esta  proporcion  crece  de  manera  constante. 
Cinco  de  las  formas  principales  de  las  ventas  al  detalle 
extratiendas  son  las  ventas  directas,  el  telemarketing,  las 
maquinas  vendedoras  automaticas,  las  ventas  al  detalle 
en  linea  y  el  marketing  directo.  Cada  tipo  tiene  ventajas 
y  desventajas.  De  modo  particular,  las  ventas  al  detalle 
en  linea  estan  creciendo  espectacularmente. 

Los  propietarios  y  ejecutivos  de  negocios  de  ventas  al 
detalle  tienen  que  tratar  de  prever  los  cambios  en  las  insti- 
tuciones  detallistas.  Con  frecuencia,  el  cambio  evolutivo 
se  inicia  cuando  un  tipo  de  institucion  comienza  a  elevar 
el  nivel  de  valor  o  precio  de  su  negocio.  Para  alcanzar  el 
exito,  los  detallistas  necesitan  identificar  las  tendencias 
significativas  y  asegurarse  de  desarrollar  estrategias  de 
marketing  para  satisfacer  a  los  consumidores. 


las  mas  de  1  250  tiendas  Eckerd,  CVS  supera  a 
Walgreens  en  el  numero  de  expendios  (pero  no  en 
ventas  anuales)  en  Estados  Unidos.  Las  dos  empre¬ 
sas  estan  enfrentadas  al  agregar  ubicaciones  cerca 
de  sus  clientes.  Rite  Aid,  con  mas  de  3  000  tiendas, 
esta  saliendo  de  un  periodo  dificil,  incluyendo  un 
escandalo  contable. 
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•  Farmacias  de  pedidos  por  correo.  Algunos  planes 
de  salud  de  grandes  empresarios  requieren  que  los 
empleados  adquieran  los  llamados  medicamentos 
de  mantenimiento  (como  los  indicados  para  reducir 
el  colesterol)  de  proveedores  de  pedidos  por  correo. 
Dado  su  tamano  (y  por  tanto,  su  poder  economico), 
Walgreens  puede  ser  capaz  de  reducir  el  impacto  de 
esta  amenaza,  tal  vez  como  resultado  de  su  legion 
de  clientes  leales  quienes  exijan  que  sea  Walgreens  el 
que  surta  sus  pedidos  para  medicamentos  de  mante¬ 
nimiento. 

•  Las  gigantescas  cadenas  de  descuento.  Segun  un 
analista  de  la  industria,  “su  mayor  amenaza  (la  de 
Walgreens)  son  las  tiendas  de  Wal-Mart  y  Target”. 
En  el  ultimo  reporte,  las  mas  de  3  100  farmacias 
de  Wal-Mart  habian  ascendido  al  cuarto  sitio  en 
terminos  de  volumen  total  de  farmacias.  Como  en  la 
mayoria  de  las  otras  categorias  de  productos,  es  una 
presencia  amenazadora. 

David  Bernauer,  director  ejecutivo  de  Walgreens, 
cree  (o  espera)  que  la  demanda  creciente  compensara  el 
efecto  de  la  competencia,  al  menos  hasta  cierto  grado. 
En  sus  palabras,  “las  ventas  por  prescripcion  en  Estados 
Unidos  estan  proyectadas  a  mas  del  doble  en  solo  nueve 
anos”.  Tambien  explico  que  se  espera  que  los  ingresos 
de  las  farmacias  se  dupliquen,  de  200  000  millones  de 
dolares  a  400  000  millones  en  ventas  anuales  entre  2003 
y  2012.  Asi,  declare  Bernauer,  “si,  el  servicio  por  correo 
esta  creciendo.  Pero  la  realidad  es  que  bay  bastante  lugar 
para  negocios  para  que  los  dos  crezeamos”. 

Ademas  de  contar  con  un  mercado  creciente,  Wal¬ 
greens  esta  dando  pasos  estrategicos  propios.  Por  ejem- 


plo,  la  cadena  lider  de  la  industria  tiene  su  propio  nego- 
cio  de  pedidos  por  correo,  que  genera  ventas  anuales  de 
1  000  millones  de  dolares.  Mas  aun,  Walgreens  introdujo 
Advantage90,  que  permite  a  los  clientes  adquirir  una 
provision  de  90  dias  de  medicamentos  de  mantenimiento 
por  prescripcion.  El  programa  ba  sido  bien  recibido  por 
muebos  patrocinadores  de  planes  de  salud,  que  lo  ban 
agregado  como  una  alternativa  al  servicio  por  correo. 

Para  bacer  frente  a  los  competidores  que  dependen 
de  las  tiendas  fisicas,  Walgreens  seguira  agregando  loca¬ 
les  a  un  ritmo  rapido.  Sus  esfuerzos  se  concentraran  en 
construir  participacion  de  mercado  en  estados  donde  ya 
tiene  una  fuerte  presencia,  en  especial  California,  Elo- 
rida,  Georgia,  Illinois  y  Texas.  ^Podra  Walgreens  seguir 
agregando  tiendas  al  ritmo  de  una  diaria?  El  director  eje¬ 
cutivo  de  la  empresa  senalo:  “En  los  ultimos  siete  anos, 
nuestro  mas  cercano  competidor  ba  abierto  300  tiendas 
nuevas.  Walgreen  Co.,  abrio  2  400”.  ;¥  solo  dos  tuvieron 
que  cerrar  como  resultado  de  malas  ventas!®^ 


1.  Tomando  en  cuenta  surtido,  nivel  de  precios  y  can- 
tidad  de  servicio  al  cliente,  jque  tipo  de  tienda  es 
Walgreens? 

2.  En  relacion  con  su  competencia: 

a)  iCual  es  la  ventaja  diferencial  de  Walgreens? 

b)  ^Tiene  una  desventaja  diferencial? 

3.  Desde  el  pun  to  de  vista  de  marketing,  ^que  mas 
puede  o  deberia  bacer  Walgreens  para  asegurar  que 
sus  ventas  y  utilidades  sigan  creciendo? 


Terminos  y  conceptos  clove 


Ventas  al  detalle  (comercio  detallista) 
(432) 

Detallista  (432) 

Instalaciones  fisicas  (436) 

Centro  de  compras  (437) 

Cadena  corporativa  (439) 

Detallista  independiente  (439) 

Sistema  de  marketing  vertical  contrac¬ 
tual  (439) 

Cooperativa  detallista  (439) 

Cadena  voluntaria  (440) 

Franquicia  (440) 


Franquicia  de  producto  y  de  nombre 
comercial  (441) 

Franquicia  de  formato  de  negocios  (441) 
Tienda  departamental  (443) 

Ventas  al  detalle  de  descuento  (444) 
Tienda  de  descuento  (444) 

Supercentro  (444) 

Tienda  de  Imea  limitada  (444) 

Tienda  de  especialidad  (445) 

Detallista  a  precios  muy  bajos  (445) 
Tienda  concentrada  en  una  categoria  (o 
“matacategorias”)  (445) 


Ventas  al  detalle  en  supermercado  (446) 
Supermercado  (446) 

Tienda  de  conveniencia  (446) 

Club  de  compras  (club  de  bodega  o  club 
de  mayoreo)  (447) 

Ventas  al  detalle  extratiendas  (fuera  de 
las  tiendas)  (448) 

Venta  directa  (448) 

Telemarketing  (449) 

Venta  por  maquinas  automaticas  (449) 
Ventas  al  detalle  en  linea  (450) 
Marketing  directo  (450) 


Preguntos  y  problomos 

1.  En  cada  una  de  las  siguientes  situaciones,  ^es  el  vendedor  a)  El  contratista  independiente  que  vende  servicios  de 

un  detallista  y  es  la  transaccion  una  venta  al  detalle?  cuidado  del  cesped  de  puerta  en  puerta. 
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b)  El  granjero  que  vende  frutas  frescas  y  hortalizas  de 
puerta  en  puerta. 

c)  El  granjero  que  vende  frutas  frescas  y  hortalizas  en  un 
puesto  al  lado  de  la  carretera. 

d)  Ea  tienda  de  articulos  deportivos  que  vende  uniformes 
a  un  equipo  de  beisbol  profesional. 

e)  Eogdog  Sports  que  vende  en  linea  zapatos  para  correr 
a  un  estudiante  universitario. 

2.  iQue  recomendaciones  haria  a  una  cadena  de  tiendas 
departamentales  que  quiere  reducir  los  costos  en  las  ven- 
tas  al  detalle?  A  este  respecto,  ^que  les  recomendaria  a  las 
tiendas  de  descuento? 

3.  Apoye  o  refute  las  declaraciones  siguientes,  utilizando 
hechos  y  estadisticas  cuando  sea  apropiado: 

a)  “Eas  ventas  al  detalle  son  un  negocio  en  pequena 
escala”. 

b)  “En  la  actualidad  hay  un  alto  grado  de  concentra- 
cion  en  las  ventas  al  detalle;  los  gigantes  controlan  el 
campo”. 

4.  Ea  facilidad  de  entrada  en  las  ventas  al  detalle  contribuye 
indudablemente  al  alto  indice  de  fracasos  entre  los  deta- 
llistas,  lo  cual,  segun  algunas  opiniones,  crea  desperdicio 
economico.  ^Se  debe  restringir  la  entrada  en  las  ventas  al 
detalle?  De  ser  asi,  ^se  puede  llevar  esto  a  cabo? 


Marketing  en  accion 

1.  Obtenga  una  entrevista  con  un  pequeno  detallista.  Dis¬ 
cuta  con  el  las  posiciones  competitivas  generales  de  los 
pequenos  y  grandes  detallistas  tratadas  en  este  capitulo. 
iCon  cual  de  estos  puntos  esta  en  desacuerdo,  en  caso  de 
estarlo,  el  pequeno  detallista  y  por  que?  Pregunte  tambien 
que  directrices  de  accion  toma  para  lograr  o  mantener 
una  posicion  competitiva  viable.  Entreviste  a  un  segundo 
pequeno  detallista,  preguntele  lo  mismo  y  compare  sus 
respuestas. 

2.  Elija  dos  sistemas  de  franquicias  detallistas  y  envie  una 
carta  a  sus  oficinas  generales  para  solicitar  informacion 


5.  ^Esta  usted  de  acuerdo  en  que  hay  tres  claves  del  exito  en 
las  ventas  al  detalle:  ubicacion,  ubicacion  y  ubicacion? 
iComo  conciliaria  esta  perspectiva  con  el  hecho  de  que 
actualmente  haya  tanta  competencia  de  precios  en  las 
ventas  al  detalle? 

6.  tQue  pueden  hacer  las  tiendas  especializadas  para  fortale- 
cer  sus  posiciones  competitivas? 

7.  “El  supermercado,  con  su  razon  matematica  de  gastos 
operativos  de  20%,  es  la  institucion  mas  eficiente  en  las 
ventas  al  detalle  de  la  actualidad”.  .jEsta  de  acuerdo  con 
esta  afirmacion?  .jEn  que  formas  podrian  los  supermerca- 
dos  reducir  aun  mas  sus  gastos? 

8.  “La  venta  directa  es  la  forma  mas  eficiente  de  las  ventas 
al  detalle,  porque  elimina  a  los  mayoristas  y  a  las  tiendas 
detallistas”.  Analice. 

9.  iQue  nuevas  instituciones  detallistas  podriamos  ver  en  el 
futuro? 

10.  De  los  tipos  de  tiendas  detallistas  analizadas  en  el  capitulo, 
icuales  cree  que  han  tenido  o  que  tendrian  mas  exito  en 
otros  paises,  fuera  de  Estados  Unidos?  jCuales  no  han 
tenido  o  no  tendrian  exito  en  otros  paises?  Explique  sus 
respuestas. 


que  se  proporciona  a  los  posibles  compradores  prospectos 
de  una  franquicia.  (Las  unidades  locales  de  los  sistemas  de 
franquicia  deben  suministrarle  las  direcciones  de  correo 
de  las  oficinas  principals;  o  consulte  el  sitio  web  de  la 
International  Eranchise  Association,  www.franchise.org, 
para  obtener  los  nombres  y  direcciones  de  los  franquician- 
tes.)  Una  vez  que  haya  recibido  esta  informacion,  evalue  si 
querria  ser  propietario  de  una  u  otra  de  estas  franquicias. 
iQue  criterios  utilizo  para  hacer  esta  evaluacion? 
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^Podra  W.  W.  Grainger  ganar  participacion  en  una  industria 
fragmentada? 


En  1927,  un  hombre  de  negocios  de  Chicago,  William  Grainger, 
advirtio  que  cuando  una  empresa  necesitaba  reponer  un  motor 
electrico  la  unica  opcidn  era  hacer  el  pedido  necesario  y  espe- 
rar  dias  o  inclusive  semanas  su  entrega.  A  fin  de  solucionar  el 
problema,  Grainger  fundo  una  empresa  mayorista  que  tenia  en 
existencia  motores  electricos  de  diversos  tamanos  y  fabricantes. 
Ademas,  creo  un  catalogo  de  echo  paginas  para  anunciar  los 
motores. 

Ahora,  W.  W.  Grainger  Inc. ,  es  un  mayorista  de  servicios  com¬ 
pletes  con  una  mezcia  de  productos  de  mas  de  500  000  articulos 
y  2.5  millones  de  refacciones,  15  000  empleados,  1.6  millones 
de  cllentes  e  ingresos  anuales  de  5  000  millones  de  dolares.  La 
compahia  cuenta  con  nueve  centres  de  distribucion  automatiza- 
dos  y  mas  de  400  sucursales,  que  entregan  sus  productos  en  no 
mas  de  20  minutes  a  70%  de  las  empresas  de  Estados  Unidos. 

Grainger  cuenta  con  un  surtido  de  productos  relativamente 
angosto  pero  muy  profundo,  almacenando  14  categorias  de 
productos  de  mantenimiento,  reparacion  y  operaciones  (MRO)  y 
los  revende  a  echo  tipos  de  negocios  e  instituciones  del  sector 
publico.  Su  inventario  comprende  herramientas  manuales  y 
motorizadas,  equipo  de  limpieza,  focos  de  todos  los  tamanos 
y  formas,  todo  tipo  de  arneses  y  casi  cualquier  articulo  que  pueda 
imaginarse  para  mantener  en  funcionamiento  una  empresa.  Sus 
clientes  abarcan  fabricas,  bases  militares  y  escuelas. 

W.  W.  Grainger  Inc.,  es  la  compafiia  mas  grande  de  su  tipo 
y  realize  casi  100  000  transacciones  diarias.  El  valor  de  la  pro- 
puesta  de  Grainger  es  poderoso:  reducir  los  costos  de  busqueda 
y  procesamiento  de  los  articulos,  lo  cual  permite  que  las  com- 
pahias  soliciten  blenes  diversos  a  un  solo  distrlbuldor  y  paguen 
una  sola  factura. 

La  ventaja  diferenclal  de  Grainger tiene  multiples  dimensio- 
nes,  incluyendo  un  extenso  surtido  de  productos,  su  disponibili- 
dad  en  instalaciones  locales,  una  muy  eficiente  cadena  de  apro- 
visionamlento  y  su  estelar  servicio  al  cllente.  Afin  de  satisfacer 
y  exceder  las  expectativas  de  sus  clientes,  Grainger  ha  creado 
una  garantia  “sin  excuses”.  “Es  el  servicio  lo  que  ha  construido 
nuestra  marca  y  nuestra  presencia  naclonal”,  afirma  el  director 
de  marketing  de  la  compahia.  “Por  eso  hemos  invertido  tanto  en 
contar  con  diversos  canales.” 


Esos  canales  (en  realidad,  metodos  para  informer  acerca 
de  los  productos  de  la  compahia  y  luego  para  colocar  los  pedi- 
dos)  abarcan: 

•  Telefono,  por  el  que  se  recibe  mas  de  la  mitad  de  los  pedidos. 

•  Unas  400  sucursales  en  todo  Estados  Unidos. 

•  Internet,  que  permite  a  los  clientes  buscar  o  examiner  el 
sitio  web  de  la  compahia  para  localizer  miles  de  articulos 
por  categoria  de  productos,  descripcion  o  fabricante. 

•  Uncatalogovoluminoso,dlsponibleenformaimpresa(3  700 
paginas)  y  CD-ROM,  que  presenta  casi  100  000  articulos. 

Las  ventas  de  Grainger  disminuyeron  durante  la  reciente 
recesion  economica.  Ahora,  de  nuevo  con  ingresos  crecientes, 
tiene  la  excelente  oportunidad  en  el  mercado  MRO,  que  repre- 
senta  100  000  millones  de  dolares  en  volumen  anual.  Alrededor 
de  100  000  empresas  relativamente  pequehas  venden  produc¬ 
tos  MRO.  Segun  el  director  ejecutivo  de  Grainger,  “tenemos  una 
pequeha  parte  de  un  gran  mercado  fragmentado  y  hay  mas  para 
nosotros  que  para  cualquiera  de  nuestros  competidores”. 

Para  hacer  crecer  su  participacion  de  mercado,  Grainger 
lanzo  un  programa  de  expansion  de  cuatro  ahos  en  las  25  areas 
metropolitanas  mas  importantes  de  Estados  Unidos.  Para  mos- 
trar  los  articulos  estacionales  y  de  compra  por  impulso,  esta 
abriendo  sucursales  mas  grandes  en  ciudades  importantes,  que 
van  de  Seattle  a  Miami.  El  impacto  inicial  sera  adverse  debido 
a  los  costos  de  expansion;  sin  embargo,  Grainger  espera  que 
la  incrementada  red  de  sucursales  mejore  las  utilidades  en  30 
millones  de  dolares  anuales  para  2008. 

W.  W.  Grainger,  Inc.,  no  ignore  las  oportunidades  interna- 
cionales.  De  hecho,  la  empresa  atiende  clientes  en  mas  de  125 
paises,  incluyendo  alrededor  de  170  sucursales  en  Mexico  y 
Canada.  Y  el  mayorista  empieza  a  incursionar  en  China,  donde 
el  potencial  de  mercado  para  productos  MRO  es  de  unos  30  000 
millones  de  dolares  anuales.^ 

iOue  mas  deberia  hacer  Grainger  en  el  area  de  distribucion 
a  fin  de  proteger  su  posicion  como  un  destacado  mayorista  de 
servicios  completes? 
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Aun  cuando  los  consumidores  compran  de  manera  regular  en  las  tiendas  de  los  detallistas, 
rara  vez  ven  los  establecimientos  de  los  intermediarios  de  mayoreo,  como  W.  W.  Grainger. 
De  la  misma  forma,  aparte  de  ver  vehiculos  de  transporte,  como  camiones  y  trenes,  los  con¬ 
sumidores  no  conocen  la  forma  en  que  los  productos  se  desplazan  del  punto  de  produccion 
al  de  venta  final.  En  consecuencia,  los  consumidores  con  frecuencia  entienden  mal  o  ignoran 
el  mayoreo  y  la  distribucion  fisica. 

No  obstante,  los  intermediarios  de  mayoreo  pueden  ser  miembros  esenciales  de  un 
canal  de  distribucion,  y  este  es  un  aspecto  fundamental  del  marketing  de  la  mayoria  de 
los  bienes.  Con  el  auge  de  Internet,  todos  los  aspectos  de  la  distribucion  estan  recibiendo 
mas  atencion,  ya  que  las  empresas  tratan  de  idear  como  procurarse  la  mercancia  para  la 
venta  y  como  entregarla  a  los  clientes  una  vez  hecha  la  venta.  Este  capitulo  le  ofrecera  un 
examen  a  fondo  de  como  se  relacionan  con  el  marketing  los  mercados  de  mayoreo,  las 
instituciones  mayoristas  y  las  actividades  de  distribucion  fisica.  Despues  de  estudiar  este 
capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  La  naturaleza  y  justificacion  economica  de  las  ventas  al  mayoreo. 

•  La  funcion  de  los  intermediarios  mayoristas  en  el  proceso  de  distribucion. 

•  Las  diferencias  entre  tres  categorias  de  intermediarios  mayoristas. 

•  Los  tipos  principals  de  mayoristas  comerciales,  agentes  intermediarios  mayoristas  e 
instalaciones  de  ventas  de  fabricantes,  asi  como  los  servicios  que  prestan. 

•  La  naturaleza  y  proposito  de  la  distribucion  fisica. 

•  El  enfoque  por  sistemas  de  la  distribucion  fisica. 

•  La  forma  en  que  la  distribucion  fisica  puede  reforzar  un  programa  de  marketing  y 
reducir  sus  costos. 

•  Los  cinco  subsistemas  dentro  de  la  distribucion:  procesamiento  de  pedidos,  control 
de  inventarios,  ubicacion  de  inventarios  y  almacenamiento,  manejo  de  materiales  y 
transportacion. 


Naturaleza  e  impartancia 
de  las  ventas  al  mayoreo 

Las  ventas  al  mayoreo  y  las  ventas  al  detalle  permiten  que  lo  producido  se  compre  para 
su  consumo.  Ya  sabemos  que  las  ventas  detallistas  implican  ventas  a  los  consumidores 
finales  para  su  uso  personal.  Ahora  veremos  cual  es  la  funcion  de  las  ventas  mayoristas  en 
el  sistema  de  marketing. 

Las  ventas  al  mayoreo  y  los  intermediarios  mayoristas 

Las  ventas  al  mayoreo  (o  comercio  mayorista)  son  las  ventas,  y  todas  las  actividades  re- 
lacionadas  directamente  con  estas,  de  bienes  y  servicios  a  empresas  de  negocios  y  otras 
organizaciones  para  1)  reventa,  2)  uso  en  la  produccion  de  otros  bienes  y  servicios  o  3)  la 
operacion  de  una  organizacion.  Cuando  una  compania  de  negocios  vende  camisas  y  blusas 
a  una  tienda  de  ropa  que  intenta  revenderlas  a  consumidores  finales,  estas  son  ventas  al 
mayoreo.  Cuando  un  molino  le  vende  harina  a  una  gran  panaderia  para  la  elaboracion 
de  pan  y  reposteria,  esto  tambien  es  una  transaccion  de  mayoreo.  Asimismo,  cuando  una 
compania  le  vende  uniformes  a  otra  organizacion  para  que  los  empleados  de  esta  los  usen 
en  el  desempeno  de  sus  labores,  de  igual  forma  es  una  venta  mayorista. 

Las  ventas  hechas  de  un  fabricante  a  otro  son  transacciones  mayoristas,  y  el  productor 
vendedor  esta  haciendo  una  venta  al  mayoreo.  De  modo  semejante,  una  tienda  de  des- 
cuento  esta  haciendo  una  venta  al  mayoreo  cuando  le  vende  calculadoras  y  articulos  de 
oficina  a  una  empresa  de  negocios.  De  tal  suerte,  las  ventas  al  mayoreo  incluyen  las  ventas 
de  cualquier  empresa  a  cualquier  cliente  excepto  a  un  consumidor  final  que  compre  para 
uso  personal,  no  de  negocios.  Desde  esta  perspectiva,  todas  las  ventas  son  de  mayoreo  o  al 
detalle,  se  distinguen  solo  por  el  uso  que  el  comprador  pretende  dark  al  bien  o  servicio. 
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En  este  capitulo  nos  concentraremos  en  las  empresas  que  se  ocupan  primordialmente 
de  las  ventas  al  mayoreo.  A  este  tipo  de  compania  se  le  llama  intermediario  de  ventas  al 
mayoreo.  No  nos  ocuparemos  de  los  detallistas  que  participan  en  transacciones  de  mayo¬ 
reo  ocasionales,  ni  de  fabricantes  y  granjeros,  porque  estos  se  dedican  principalmente  a  la 
produccion,  solamente  veremos  las  ventas  mayoristas.  Tengase  en  cuenta,  entonces,  que 
las  ventas  al  mayoreo  son  una  actividad  de  negocios  que  pueden  realizarla  diversos  tipos 
de  empresas,  mientras  que  un  intermediario  de  ventas  al  mayoreo  es  una  institucion  de 
negocios  que  se  concentra  en  las  ventas  mayoristas. 

Justificacion  economica  de  las  ventas  al  mayoreo 

Muchos  fabricantes  son  pequenos  y  especializados.  No  tienen  el  capital  para  mantener  una 
fuerza  de  ventas  para  hacer  contacto  con  los  muchos  detallistas  o  usuarios  finales  que  son 
(o  podrian  ser)  sus  clientes.  Incluso  en  el  caso  de  los  fabricantes  con  capital  suficiente,  al- 
gunos  productos  o  lineas  generan  un  volumen  de  ventas  tan  pequeno  que  no  seria  eficiente 
en  costo  establecer  una  fuerza  de  ventas  para  venderlos. 

Al  otro  extremo  del  canal  de  distribucion,  la  mayoria  de  los  detallistas  y  usuarios 
finales  compran  en  pequenas  cantidades  y  tienen  conocimientos  limitados  del  mercado 
y  las  fuentes  de  suministro.  Debido  a  esto,  a  menudo  hay  una  brecha  entre  el  vendedor 
(productor)  y  el  comprador  (detallista  o  usuario  final). 

Un  intermediario  de  ventas  al  mayoreo  puede  llenar  esta  brecha  brindando  servicios 
de  valor  a  los  fabricantes  y/o  detallistas.  For  ejemplo,  este  tipo  de  intermediario  recibe  y 
reune  los  pedidos  de  muchos  detallistas  o  usuarios  finales,  con  lo  que  crea  un  mercado  para 
el  pequeno  productor.  Al  mismo  tiempo,  un  intermediario  mayorista  selecciona  diversos 
articulos  de  entre  muchas  alternativas  para  formar  su  mezcla  de  productos,  actuando  asi 
como  servicio  de  compras  para  los  detallistas  y  usuarios  finales.  En  esencia,  las  actividades 
de  un  intermediario  mayorista  crean  una  utilidad  de  tiempo,  lugar  y/o  posesion. 

Veamos  dos  situaciones,  una  especifica  y  la  otra  amplia,  para  conocer  en  que  forma  los 
intermediarios  mayoristas  sirven  a  los  productores  y  a  los  detallistas.  Un  fabricante  de  divi- 
siones  modulates  para  oficinas,  Pleion  Corp.,  reemplazo  la  mayor  parte  de  su  fuerza  de  ventas 
con  detallistas  independientes.  El  cambio  le  permitio  expandirse  y  penetrar  en  nuevas  regio- 
nes  mas  rapidamente,  y  redujo  a  la  mitad  los  costos  de  marketing  de  la  empresa.  Adoptando 
una  perspectiva  mas  amplia,  habia  numerosas  predicciones  de  que  el  auge  del  comercio  elec- 
tronico  danaria  a  los  distribuidores,  tal  vez  incluso  al  grado  de  eliminar  a  muchos  de  ellos. 
Elasta  ahora,  muchos  intermediarios  mayoristas  estan  medrando  porque  les  proporcionan 
servicios  necesarios  a  las  empresas  en  linea.  For  ejemplo,  muchos  detallistas  electronicos  se 
basan  en  los  distribuidores  para  que  surtan  los  pedidos  de  los  clientes.^ 

Desde  un  punto  de  vista  amplio,  las  ventas  al  mayoreo  traen  al  sistema  de  distribucion 
las  economias  de  habilidades,  escala  y  transacciones: 

•  Las  habilidades  de  las  ventas  al  mayoreo  estan  concentradas  de  manera  eficiente  en 
lo  que  relativamente  son  unas  cuantas  manos.  Esto  evita  la  duplicacion  de  esfuerzos 
que  ocurriria  si  muchos  productores  tuvieran  que  realizar  ellos  mismos  las  funciones 
de  ventas  al  mayoreo.  Por  ejemplo,  una  bodega  de  mayorista  en  Memphis,  Tennessee, 
ahorra  a  muchos  fabricantes  tener  que  construir  sus  propias  bodegas  para  proporcio- 
nar  servicio  rapido  a  los  clientes  en  esta  area. 

•  Las  economias  de  escala  (o  volumen)  son  el  resultado  de  la  especializacion  de  inter¬ 
mediarios  mayoristas  que  desempenan  funciones  que  de  otra  suerte  requeririan  varios 
pequenos  departamentos  conducidos  por  las  empresas  productoras.  Los  mayoristas, 
por  lo  comun,  desempenan  las  funciones  de  ventas  al  mayoreo  mucho  mas  eficiente- 
mente  de  lo  que  lo  hacen  la  mayoria  de  los  fabricantes. 

•  Las  economias  de  transaccidn  entran  en  juego  cuando  los  detallistas  y/o  los  interme¬ 
diarios  de  mayoreo  se  introducen  entre  los  productores  y  sus  clientes.  Suponga  que 
cuatro  fabricantes  quieten  venderles  a  seis  detallistas.  Como  se  muestra  en  la  figura 
16.1,  sin  un  intermediario  mayorista  hay  24  transacciones;  con  un  intermediario 
de  ventas  al  mayoreo  el  numero  de  transacciones  se  reduce  a  10.  Cuando  todos  los 
productores  le  venden  al  intermediario,  tienen  lugar  cuatro  transacciones,  y  otras  seis 
ocurren  cuando  el  intermediario  les  vende  a  todos  los  detallistas. 


Ventas  al  mayoreo  y  distribucion  fisica 


461 


FIGURn  16.1 

La  economi'a  de  las 
transacciones  en  las 
ventas  al  mayoreo. 


Cuatro  productores  que  les  venden  cada  uno  directamente  a  seis  detallistas 
generan  24  transacciones: 


Cuatro  productores  se  sirven  de  los  mismos  intermediaries  mayoristas, 
y  el  numero  de  transacciones  se  reduce  a  10: 


Tamano  del  mercado  de  las  ventas  al  mayoreo 

El  volumen  total  de  ventas  anuales  de  los  intermediarios  de  las  ventas  al  mayoreo  fue  de 
4.4  billones  de  dolares  en  2002  (el  ano  del  ultimo  censo  nacional  estadounidense  publicado 
sobre  comercio  mayorista).  Como  se  muestra  en  la  tabla  16.1,  este  nivel  de  ventas  mayo¬ 
ristas  representa  un  incremento  de  solo  8%  sobre  las  de  1997,  lo  que  refleja  una  economia 
lenta,  pero  de  850%  sobre  las  de  1967.  Aun  tomando  en  cuenta  los  efectos  de  la  inflacion, 
estas  cifras  revelan  un  gran  aumento  en  el  comercio  al  mayoreo  en  las  ultimas  decadas. 

Pudiera  sorprenderle  que  el  comercio  mayorista  total  excede  al  comercio  detallista  total 
por  amplio  margen.  ;C6mo  puede  ser  asi,  en  especial  si  se  considera  que  el  precio  detallista  de 
un  producto  es  mas  alto  que  su  precio  mayorista?  Una  explicacion  la  tenemos  al  considerar  a 


TRBLR 

16.1 


Ventas  mayoristas  totales  comparadas  con  el  comercio  detallista 
total  en  Estados  Unidos 

Las  ventas  mayoristas  totales  (en  dolares  actuales)  aumento  solo  8%  entre  1997  y  2002  y 
el  numero  de  intermediarios  mayoristas  disminuyo  aun  mas.  Compare  estas  cifras  con  el 
crecimiento  en  las  ventas  detallistas  a  lo  largo  del  periodo. 


Ano 

Numero  de 

intermediarios  mayoristas 

Ventas  mayoristas 
(en  miles  de  millones  de  dolares) 

Ventas  al  detalle 
(en  miles  de  millones  de  dolares) 

2002 

442  000 

$4  379 

$3  141 

1997 

453  000 

4  060 

2  456 

1987 

470  000 

2  525 

1  540 

1977 

383  000 

1  258 

723 

1967 

31 1  000 

459 

310 

Puentes:  Statistical  Abstract  of  The  United  States,  2004-2005,  124th  ed.,  U.S.  Bureau  of  the  Census,  Washington,  DC,  2004,  p.  654;  Annual  Benchmark 
Report  for  Retail  Trade  and  Food  Services:  January  1992  through  February  2005,  U.S.  Census  Bureau,  Washington,  DC,  2005,  pp.  4-5;  1997  Economic 
Census,  Retail  Trade-Geographio  Area  Series,  U.S.  Census  Bureau,  Washington,  DC,  2000,  p.  United  States  7,  www.census.gov/prod/ec97/97r44-US.pdf;  y 
los  censos  correspondientes  de  ahos  anteriores. 
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los  clientes  de  los  intermediarios  mayoristas.  Cerca  de  75%  de  las  ventas  de  los  intermediarios 
mayoristas  se  hacen  a  organizaciones  distintas  de  los  detallistas.^  Por  ejemplo,  algunos  de  los 
productos  que  se  venden  a  los  no  detallistas  son  bienes  de  negocios  (como  grandes  impren- 
tas  o  mineral  de  hierro)  que,  por  definicion,  nunca  se  venden  al  detalle.  Otros  son  bienes  de 
consumo  (como  comestibles  o  juguetes)  que  se  venden  mas  de  una  vez  al  nivel  mayorista,  y 
todas  esas  operaciones  cuentan  como  parte  del  comercio  mayorista  total.  Por  consiguiente,  el 
comercio  mayorista  total  es  mayor  que  el  comercio  detallista  total  porque  abarca  ventas  de 
bienes  de  negocios  y  ventas  sucesivas  de  bienes  de  consumo  al  nivel  mayorista. 

En  el  ultimo  conteo,  en  Estados  Unidos  estaban  haciendo  negocios  442  000  interme¬ 
diarios  de  ventas  al  mayoreo.  De  acuerdo  con  la  tabla  16.1,  el  numero  de  tales  estableci- 
mientos  se  elevo  sustancialmente,  de  hecho  50%,  entre  1967  y  1987,  pero  ha  declinado 
un  poco  desde  entonces.  Pese  a  ello,  estas  estadisticas  sustentan  que  los  intermediarios 
mayoristas  siguen  siendo  miembros  viables  de  los  canales  de  distribucion. 


Perfil  de  los  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo 

Un  productor  o  detallista  que  considera  el  empleo  de  intermediarios  mayoristas  tiene  que  sa¬ 
ber  de  que  opciones  dispone,  a  quienes  prestan  servicio  estos  intermediarios  y  como  operan. 


FIGURn  16.2 

Tipos  de 
instituciones  de 
ventas  al  mayoreo. 


Catsgorias  importantas  Los  intermediarios  mayoristas  varian  mucho  en  los  pro¬ 
ductos  que  manejan,  los  mercados  a  los  que  sirven  y  los  metodos  de  operacion  que  utili- 
zan.  Analizaremos  unos  10  tipos  diferentes.  No  obstante,  todos  encajan  en  tres  categorias 
definidas  por  la  Oficina  del  Censo  estadounidense  (vease  la  figura  16.2).  A  continuacion 
se  hacen  breves  descripciones,  y  mas  adelante  en  el  capitulo  se  dan  mas  detalles: 

•  Un  mayorista  comerciante  es  una  empresa  de  propiedad  independiente  que  se  ocupa 
principalmente  de  las  ventas  al  mayoreo  y  tiene  derechos  (o  sea,  es  propietaria) 
de  los  productos  que  distribuye.  A  veces  se  alude  a  estas  companias  simplemente 
como  mayoristas,  jobbers  (repartidores)  o  distribuidores  industriales.'*  Los  mayoristas 
comerciantes  integran  el  segmento  mas  grande  de  las  empresas  mayoristas  cuando  se 
mi  den  por  numero  de  establecimientos  o  por  volumen  de  ventas. 

•  Un  agente  intermediario  de  ventas  al  mayoreo  es  una  empresa  de  propiedad  indepen¬ 
diente  que  se  dedica  primariamente  a  las  ventas  al  mayoreo  negociando  activamente  la 
venta  o  compra  de  productos  por  parte  de  otras  empresas,  pero  que  no  tiene  derechos 
de  propiedad  de  los  productos  que  distribuye. 


Mayoristas 
comerciantes, 
que  incluyen: 

•  De  servicio 
compieto 

•  Trabajadores 
(o  repartidores) 
camioneros 
[truck  jobbers) 

•  Agentes 
de  envios 
[drop  shippers) 


Caracteristicas: 

•  De  propiedad 
independiente 

•  Tienen  derechos 
de  propiedad  de 
ios  productos 
que  se  distribuyen 

•  Se  clasifican  a 
menudo  por  ii'nea 
de  productos;  por 
ejemplo,  ferrete- 
ria,  medicinas, 
alimentos  conge- 
lados  o  productos 
de  granja 


Intermediarios  de  ventas  al  mayoreo 
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•  No  tienen 
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se  distribuyen 

•  Agentes 

•  Negocian 

importadores- 

activamente  la 

exportadores 
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Instalaciones  de  ventas 

de  los  fabricantes, 

que  incluyen:  Caracteristicas: 


I 


•  Sucursales  (que 
manejan  existen- 
cias  de  ia  mer- 
cancia  que  se 
distribuye) 

•  Oficinas  (que 
no  manejan 
existencias) 


•  Propiedad  de 
los  fabricantes 
y  operadas 
por  estos 

•  Desempehan 
funcion 

de  ventas 
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•  Una  instalacion  de  ventas  del  fabricante  es  un  establecimiento  que  se  ocupa  principal- 
mente  de  las  ventas  al  mayoreo,  y  es  propiedad  del  fabricante,  que  tambien  lo  opera, 
pero  esta  fisicamente  separado  de  las  plantas  manufactureras/  Estas  instalaciones  son 
comunes  en  ramos  que  van  de  los  aparatos  electrodomesticos  mayores  al  equipo  de 
plomeria  y  los  articulos  electricos.  Los  dos  tipos  principales  son  semejantes,  excepto 
en  un  importante  aspecto.  Una  sucursal  de  ventas  de  un  fabricante  tiene  inventario  del 
producto  que  se  vende,  en  tanto  que  una  oficina  de  ventas  de  un  fabricante  no  lo  tiene. 

Aun  cuando  los  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo  no  son  parte  de  cada  canal  de 
distribucion,  estan  presentes  en  la  mayoria.  De  acuerdo  con  una  encuesta,  32%  de  los 
fabricantes  de  bienes  de  negocios  recurren  a  mayoristas  comerciantes.  Otro  42%  emplean 
a  agentes  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo,  y  el  restante  26%  distribuye  sus  productos 
directamente  (tal  vez  valiendose  de  sucursales  u  oficinas  de  ventas)  a  los  clientes  finales.^ 
Las  estadisticas  de  la  figura  16.3  (ultimos  datos  censales  disponibles)  indican  que  los  ma¬ 
yoristas  comerciantes  generan  la  mayoria  de  las  ventas  que  se  hacen  por  medio  de  interme¬ 
diarios  de  ventas  al  mayoreo.  Entre  1967  y  1987,  los  mayoristas  comerciantes  aumentaron 
de  manera  constante  su  participacion  del  comercio  mayorista,  mientras  que  las  otras  dos  ca- 
tegorias  la  disminuyeron.  A  partir  de  entonces,  las  instalaciones  de  ventas  de  los  fabricantes 
les  ban  quitado  un  poco  de  su  participacion  de  mercado  a  los  mayoristas  comerciantes.^ 


GastOS  y  ganancias  d©  opGracion  Los  gastos  operativos  totales  de  los  intermedia¬ 
rios  mayoristas  promedian  alrededor  de  11%  de  las  ventas  al  mayoreo-,  los  gastos  de  los  de- 
tallistas  began  a  cerca  de  28%  de  las  ventas  detallistas.  Asi,  en  terminos  generales,  los  gastos 
de  los  intermediarios  mayoristas  absorben  cerca  de  8%  del  dinero  del  consumidor  final. ^ 
Los  gastos  de  operacion  varian  ampliamente  entre  las  diversas  categorias  de  interme¬ 
diarios  de  ventas  al  mayoreo: 


FIGURn  16.3 

Participacion  del 
comercio  mayorista, 
por  categon'a  de  la 
institucion. 

Fuentes:  1997  Economic  Census, 
Wholesale  Trade,  Geographic 
Area  Series,  U.S.  Census  Bureau, 
Washington,  DC,  2000,  p. 

United  States  7,  www.census. 
govlprodlec97l97w42.XJS.pdf-,  y 
los  censos  correspondientes  de 
anos  anteriores. 


•  Los  mayoristas  comerciantes  tienen  los  gastos  mas  altos  en  promedio,  con  14%  de  las 
ventas.  Sin  embargo,  la  gama  es  amplia.  Por  ejemplo,  los  gastos  de  los  mayoristas  de  un 
surtido  completo  de  productos  comestibles  estan  comiinmente  por  debajo  de  10%  de 
las  ventas,  en  comparacion  con  hasta  30%  para  los  mayoristas  de  equipo  de  oficina. 

•  Los  agentes  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo  tienen  costos  bastante  bajos,  de  alre¬ 
dedor  de  4.5%  de  las  ventas,  sobre  todo  porque  no  tienen  que  manejar  inventarios. 

•  Los  dos  tipos  de  instalaciones  de  ventas  de  fabricantes  tienen  en  general  estructuras 
de  costos  muy  diferentes.  Los  gastos  operativos  de  las  oficinas  de  ventas  se  acercan  a 
4%  de  las  ventas;  los  gastos  de  las  sucursales  de  ventas  son  de  alrededor  de  11%,  por 
los  costos  en  que  se  incurre  al  almacenar  mercancia. 

No  debemos  concluir,  por  la  disparidad  de  sus  gastos,  que  los  agentes  intermediarios 
mayoristas  son  en  extremo  eficientes  y  que  los  mayoristas  comerciantes  son  ineficientes. 
Las  diferencias  en  costos  tienen  en  parte  su  origen  en  las  diferencias  en  los  servicios  que 
ofrecen.  De  igual  modo,  por  factores  como  el  caracter  perecedero,  el  valor  en  relacion  con 
el  volumen  y  los  requisitos  especiales  de  almacenamiento,  hay  grandes  variaciones  en  los 
gastos  relacionados  con  la  venta  al  mayoreo  de  diversos  productos.  Por  ejemplo,  la  joyeria 
tiene  un  valor  mucho  mas  alto  que  el  mobiliario  en  relacion  con  el  volumen,  asi  que  este 


57.5%  59%  55%  49% 

1997  1987  1977  1967 
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de  ventas 
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factor  sugeriria  costos  mas  bajos  de  almacenamiento  para  la  joyeria  como  porcentaje  del 
valor.  Sin  embargo,  cualquier  ahorro  en  este  factor  podria  ser  contrarrestado  por  los  gastos 
agregados  de  proporcionar  seguridad  a  la  joyeria  en  el  inventario. 

Las  ganancias  netas  de  operacion  expresadas  como  porcentaje  de  las  ventas  netas  son 
mas  bien  modestas  para  los  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo  y  son  considerablemente  mas 
bajas  que  en  los  detallistas  (excepto  para  las  tiendas  de  comestibles).  En  general,  las  utili- 
dades  de  las  ventas  al  mayoreo  son  de  1.5%  de  las  ventas.^ 


MayoristQs  comerciantes 

Los  intermediarios  de  las  ventas  al  mayoreo  que  adquieren  derechos  de  propiedad  de  los  pro- 
ductos,  o  sea,  los  mayoristas  comerciantes,  son  comunes  tanto  en  el  marketing  de  los  bienes 
de  consumo  como  de  los  bienes  de  negocios.  A  continuacion  veremos  diversos  tipos. 


WWW.  Supervalu,  com 


Mayoristas  de  servicio  completo 

Un  intermediario  comerciante  independiente  que  desempena  la  gama  completa  de  funcio- 
nes  de  ventas  al  mayoreo  es  un  mayorista  de  servicio  completo.  Este  tipo  de  intermediario 
maneja  productos  de  consumo  o  de  negocios  que  pueden  ser  o  no  ser  manufacturados 
(como  los  de  cultivo  o  extraccion),  que  se  importan,  se  exportan,  o  se  elaboran  y  venden 
dentro  de  la  nacion.  W.  W.  Grainger,  la  empresa  del  caso  de  inicio  del  capitulo,  es  un 
ejemplo  importante  de  este  tipo  de  intermediario. 

Las  formas  de  ayuda  que  brinda  el  intermediario  de  servicio  completo  se  resumen  en 
la  tabla  16.2.  SUPERVALU  Inc.,  ilustra  la  forma  en  que  opera  un  mayorista  de  servicio 
completo.  Como  el  mayorista  mas  grande  de  comestibles  y  productos  afines,  SUPERVALU 
ayuda  a  las  tiendas  independientes  de  comestibles  a  mantenerse  en  operacion  proporcio- 
nandoles  las  herramientas  de  negocios  que  tienen  las  cadenas  de  tiendas  del  ramo.  Los  ser- 
vicios  de  SUPERVALU  incluyen  construccion,  diseno  y  equipo  para  tiendas  de  comestibles, 
apoyo  publicitario  y  tres  niveles  de  marcas  privadas.^° 


TflBLfl 

16.2 


Servicios  caractensticos  de  los  mayoristas  de  servicio  completo 
para  clientes  y  fabricantes 


Servicio 


Descripcion 


Compra 

Creacion 

Subdivision 

Venta 

Transportacion 

Almacenamiento 

Financiamiento 

Aceptacion  de  riesgos 
Informacion 
de  mercado 

Ayuda  administrativa 


Actuan  como  agentes  de  compras  para  los  clientes. 

Compran  a  muchos  proveedores  para  acumular  un  inventario  que  concuerde  con  las 
necesidades  de  los  clientes. 

Compran  en  grandes  cantidades  (como  cargas  de  camion)  y  luego  revenden  en  pequenas 
cantidades  (como  por  docena). 

Proveen  una  fuerza  de  ventas  para  que  los  productores  lleguen  a  los  pequenos  detallistas  y  a 
otras  empresas  a  un  costo  mas  bajo  del  que  enfrentarian  por  tener  sus  propias  fuerzas  de  ventas. 
Hacen  entregas  rapidas  y  frecuentes  a  los  clientes,  reduciendo  los  riesgos  para  estos  y  la 
inversion  en  inventario. 

Almacenan  productos  en  instalaciones  mas  cercanas  a  la  ubicacion  de  los  clientes  que  las 
plantas  de  fabricacion. 

Conceden  credito  a  los  clientes,  reduciendo  sus  requisitos  de  capital.  Ayudan  a  los  productores 
haciendo  el  pedido  de  los  productos  y  pagandolo  antes  de  que  los  clientes  hagan  la  compra. 
Reducen  un  riesgo  del  productor  al  adquirir  derechos  de  propiedad  de  los  productos. 

Proveen  informacion  tanto  para  los  clientes,  acerca  de  nuevos  productos  y  de  ofertas 
especiales  de  los  productores,  como  para  productor  y  proveedores  sobre  las  necesidades  de 
los  clientes  y  actividades  de  los  competidores. 

Ayudan  a  los  clientes,  de  mode  especial  a  los  pequenos  detallistas,  en  areas  como  el  control 
de  inventarios,  la  asignacibn  de  espacio  en  anaqueles  y  la  administracion  financiera. 
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Los  fabricantes  de  diversas  industrias  distribuyen  sus  productos  en  forma  directa, 
eliminando  con  ello  a  los  mayoristas  en  sus  canales.  Amana  Refrigeration,  un  fabricante 
de  aparatos  electrodomesticos,  decidio  tratar  directamente  con  detallistas  de  aparatos. 
Es  obvio  que  esta  accion  disgusto  a  muchos  mayoristas  que  habian  manejado  la  linea  de 
Amana.  En  la  escena  internacional,  DTAC,  una  compania  de  telefonia  movil  de  Tailandia, 
decidio  reducir  el  numero  de  mayoristas  que  usaba  en  80%  para  comunicarse  mejor  con 
los  detallistas  y  ganar  mayor  lealtad  a  la  marca  a  nivel  detallista.^^ 

Para  seguir  siendo  competitivos  e  impulsar  sus  ganancias,  los  mayoristas  de  servicio 
complete  se  esfuerzan  por  mejorar  sus  operaciones.  Tres  vias  comunes  son  la  calidad  me- 
jorada,  tecnologia  avanzada  y  servicios  de  valor  agregado.  Por  ejemplo,  actualmente  los 
distribuidores  de  chips  semiconductores  y  productos  afines  ayudan  a  los  fabricantes  con 
una  parte  del  ensamble  de  productos,  administracion  de  los  inventarios  y  entrega  rapida 
de  los  pedidos.^^ 

Las  asociaciones  entre  los  mayoristas  y  los  productores  o  consumidores  son  cada  vez 
mas  comunes.  Normalmente,  estos  arreglos  representan  el  tipo  administrado  de  sistema 
de  marketing  vertical  (expuesto  en  el  capitulo  14).  Por  citar  un  caso,  Nabisco  integro  una 
sociedad  con  uno  de  sus  clientes  principales,  Wegmans  Pood  Markets.  En  lugar  de  que 
Nabisco  calcule,  por  ejemplo,  las  existencias  de  cacahuates  Planters  que  una  cadena  aba- 
rrotera  necesitara  en  un  periodo  venidero,  proveedor  y  cliente  intercambian  pronosticos 
de  ventas  por  Internet  y  luego  acuerdan  un  pedido  idoneo.^^ 

Los  mayoristas  de  servicio  completo  ban  salido  bien 
librados  de  las  luchas  competitivas  con  otras  formas 
de  distribucion  indirecta,  entre  ellas  las  instalaciones  de 
ventas  de  los  fabricantes  y  los  agentes  intermediarios. 
Como  en  muchas  industrias  mas,  hay  una  fuerte  creencia 
de  que  el  tamano  importa.  Es  decir,  un  creciente  nume¬ 
ro  de  distribuidores  esta  convencido  de  que  necesitan 
ser  mas  grandes  para  mantener  su  ventaja  competitiva. 
Los  mayoristas  mas  pequenos  tendran  que  decidir  si 
pretenden  adquirir  otras  firmas,  ser  adquiridos  por  ellas 
o  de  alguna  manera  aislarse  de  esta  tendencia,  tal  vez 
sirviendo  a  pequenos  nichos  de  mercado. 


Otros  mayoristas  comerciantes 

Dos  tipos  de  mayoristas  comerciantes  con  operaciones 

distintas  merecen  tambien  una  breve  descripcion: 

•  Un  transportista,  tambien  llamado  repartidor 
camionero,  maneja  una  linea  limitada  de  productos 
perecederos  (como  dulces,  productos  de  granja  o 
frituras  de  papa)  y  los  entrega  en  camion  a  las  tien- 
das.  Los  trabajadores  de  reparto  proveen  produc¬ 
tos  frescos  con  tanta  frecuencia  que  los  detallistas 
pueden  comprar  bienes  perecederos  en  pequenas 
cantidades  para  minimizar  los  riesgos  de  perdidas. 

•  Un  agente  de  envios,  tambien  conocido  como 
empleado  de  envios,  vende  mercancia  para  su 
entrega  directa  del  productor  al  consumidor,  pero 
no  maneja  fisicamente  el  producto.  Estos  agentes 
son  comunes  en  solo  unas  cuantas  categorias  de 
productos,  incluidos  el  carbon,  la  madera  cortada  y 
los  materiales  de  construccion,  que  suelen  venderse 
en  cantidades  muy  grandes  y  que  tienen  altos  costos 
de  fletes,  en  relacion  con  su  valor  unitario. 


I-  www.rabisco.com 


Por  una  parte,  algunos  detallistas  crean  tension  en  sus  canales 
de  distribucion  (y  generan  ingresos  adicionales)  al  cobrar  a  sus 
proveedores  cuotas  por  espacio  en  anaqueles.  Por  la  otra,  de¬ 
tallistas  y  sus  proveedores,  como  Nabisco,  a  menudo  cooperan 
para  presentar  y  promover  las  ventas  de  ciertos  articulos.  Los 
medics  para  hacerlo  van  de  exhibidores  especiales,  como  el 
mostrado  aqui,  a  publicidad  cooperativa. 


466 


Capitulo  dieciseis 


flgentes  intermediarios  de  ventas 
qI  mayoreo 

A  diferencia  de  los  mayoristas  comerciantes,  los  agentes  intermediarios  mayoristas  1)  no 
adquieren  derechos  de  propiedad  de  los  productos  y  2)  caracteristicamente,  brindan  menos 
servicios.  Como  se  aprecia  en  la  tabla  16.3,  las  caracteristicas  del  producto  y  las  condicio- 
nes  del  mercado  determinan  si  un  canal  de  distribucion  debe  incluir  agentes  intermediarios 
mayoristas  o  intermediarios  mayoristas  comerciantes.  Por  su  ayuda,  los  agentes  interme¬ 
diarios  reciben  una  comision,  que  es  un  porcentaje  del  volumen  de  ventas,  para  cubrir  sus 
gastos  y  (es  de  esperarse)  tener  una  ganancia.  Las  tasas  de  comision  varian  de  alrededor  de 
1  a  10%,  lo  que  depende  principalmente  de  la  naturaleza  del  producto  y  de  los  servicios 
realizados. 

Los  agentes  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo  perdieron  una  tercera  parte  de  su 
participacion  en  el  comercio  mayorista  entre  1967  y  1987.  En  el  caso  de  los  productos 
agricolas,  los  agentes  intermediarios  fueron  reemplazados  por  mayoristas  comerciantes  o 
por  ventas  directas  a  las  companias  procesadoras  de  alimentos  y  las  tiendas  de  comestibles. 
De  igual  forma,  para  bienes  manufacturados,  los  agentes  intermediarios  fueron  suplanta- 
dos  por  los  mayoristas  comerciantes  o  la  distribucion  directa.  De  entonces  a  la  fecha,  los 
agentes  contraatacaron.  En  realidad,  su  participacion  del  comercio  mayorista  total  credo 
entre  1987  y  1997,  el  ano  mas  reciente  del  que  se  tienen  datos  censales  definitivos.^'^ 

Sobre  la  base  del  volumen  de  ventas,  los  tipos  mas  significativos  de  los  agentes  interme¬ 
diarios  mayoristas  son  los  agentes  de  los  fabricantes  y  los  corredores  de  ventas.  Sus  funciones 
se  describen  a  continuacion. 


www.rephunter.net 


Agentes  de  fabricantes 

Un  agente  intermediario  independiente  de  ventas  al  mayoreo  que  vende  parte  o  el  total  de  la 
mezcla  de  productos  de  un  fabricante  en  un  territorio  geografico  asignado  es  un  agente  de 
fabricantes  o  representante  de  fabricantes.  De  acuerdo  con  datos  censales,  en  Estados  Uni- 
dos  operan  poco  menos  de  30  000  representantes  de  fabricantes.^^  Los  agentes  no  sonemplea- 
dos  de  los  fabricantes;  son  empresas  de  negocios  indepen dientes.  Sin  embargo,  aunque  tec- 
nicamente  operan  por  su  cuenta,  los  agentes  tienen  poco  o  ningun  control  sobre  los  precios 
y  terminos  de  venta,  los  cuales  son  establecidos  por  los  fabricantes  a  los  que  representan. 

Los  agentes  de  los  fabricantes  se  utilizan  ampliamente  para  distribuir  muchos  tipos  de 
bienes  para  consumo  y  de  negocios,  desde  articulos  deportivos  a  ductos  de  aire  acondicio- 
nado  para  ventilacion  y  calefaccion.  Como  un  agente  de  fabricante  vende  en  un  territorio 
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16.5 

Factores  que  sugieren  los  tipos  de  intermediarios  mayoristas 
que  se  deben  emplear  en  un  canal 

■ 

1 

En  favor  de  agentes 

En  favor  de 

Factores 

intermediarios  mayoristas 

mayoristas  comerciantes 

Naturaleza  del  producto 

No  estandar,  tal  vez  hechos  a  la  orden 

Estandar 

Aspectos  tecnicos  del  producto 

Sencillos 

Complejos 

Margen  brute  del  producto 

Pequeno 

Relativamente  grande 

Numero  de  dientes 

Pocos 

Muchos 

Concentracion  de  dientes 

Concentrados  geograficamente 
en  pocas  industrias 

Disperses  geograficamente 
y  en  muchas  industrias 

Frecuencia  de  pedidos 

Relativamente  poco  frecuentes 

Frecuentes 

Tiempo  entre  el  pedido 

Cliente  satisfecho  con  tiempo 

El  cliente  requiere  que  la  entrega 

y  el  recibo  del  envio 

de  entrega  relativamente  largo 

se  haga  pronto 

Fuente:  Adaptado  de  Donald  M.  Jackson  y  Michael  F.  d’Amico,  “Products  and  Markets  Served  by  Distributors  and  Agents”,  Industrial  Marketing  Manage¬ 
ment,  febrero  de  1989,  pp.  27-33. 

Ventas  al  mayoreo  y  distribucion  fisica 


467 


WWW.  pioneer-research, 
com 


limitado,  cada  productor  se  vale  de  multiples  agentes  para  cubrir  su  mercado  total.  Por 
ejemplo,  Pioneer  Research  Inc.,  una  compania  con  base  en  Nueva  Jersey  que  disena  y  co- 
mercializa  binoculares  y  camaras  submarinas,  usa  20  empresas  independientes  que  le  dan 
un  total  de  60  representantes  de  ventas.^® 

Los  representantes  de  fabricantes  tienen  relaciones  todo  el  ano  con  las  companias  (a 
menudo  llamadas  principales)  a  las  que  representan.  Cada  agente  sirve  habitualmente  a 
varios  fabricantes  no  competidores  de  productos  conexos.  Por  ejemplo,  un  agente  de  fa¬ 
bricantes  puede  especializarse  en  juguetes  y  trabajar  un  surtido  de  lineas  no  competidoras 
de  munecas,  materiales  didacticos  y  equipo  de  juego  al  aire  libre. 

Puesto  que  un  agente  de  fabricantes  casi  no  trabaja  tantas  lineas  como  un  mayorista 
de  servicio  completo,  se  puede  esperar  que  un  agente  provea  ventas  conocedoras  y  empren- 
dedoras.  Los  agentes  de  los  fabricantes  son  de  la  mayor  utilidad  para: 


•  Una  pequena  empresa  que  dene  un  numero  limitado  de  productos  y  no  dene  una 
fuerza  de  ventas. 

•  Una  compania  que  quiere  agregar  una  linea  nueva,  posiblemente  sin  relacion  con  su 
mezcla  de  productos  existente,  pero  cuya  fuerza  de  ventas  no  esta  familiarizada  con  la 
nueva  linea  o  carece  de  familiaridad  con  el  nuevo  mercado. 

•  Una  firma  que  desea  entrar  en  un  nuevo  mercado  que  todavia  no  esta  suficientemente 
desarrollado  para  justificar  el  uso  de  su  propia  fuerza  de  ventas. 


WWW.  manaonline.  erg 


Un  agente  de  fabricantes  puede  ser  eficiente  en  costo  porque  sus  gastos  principales 
(como  viajes  y  alojamientos)  se  reparten  sobre  un  gran  numero  de  lineas  de  fabricantes. 
Asimismo,  puesto  que  los  productores  les  pagan  una  comision,  a  los  representantes  se  les 
paga  por  lo  que  realmente  venden.  Algunos  agentes  operan  con  una  comision  de  apenas 
2%  de  las  ventas  netas,  mientras  que  otros  ganan  hasta  20%;  el  promedio  es  de  5%.  Se- 
gun  lo  dificil  que  sea  de  vender  el  producto  y  de  si  el  agente  lo  suministra,  los  gastos  de 
operacion  de  los  representantes  pueden  variar  mucho.^^ 

Hay  limitaciones  a  lo  que  hacen  los  agentes  de  los  fabricantes.  Los  agentes  no  suelen 
manejar  inventario  de  mercancia,  no  instalan  maquinaria  ni  equipo  y  no  estan  equipados 
para  proporcionar  a  los  clientes  servicio  de  reparacion.  No  obstante,  para  mantenerse 
operantes,  los  representantes  de  manufactureros  estan  agregando  nuevos  servicios.  Ya 
que  tienen  contacto  directo  con  los  clientes,  algunos  pueden  ayudar  a  sus  directores  con 
el  desarrollo  de  nuevos  productos.  Otros  ofrecen  programas  de  telemarketing  y  de  correo 
directo.  Quiza  lo  mas  importante  sea  que  los  agentes  sean  los  “ojos  y  oidos”  en  los  mer- 
cados  locales  para  sus  directivos.^* 


Corredores 


m 


I-  www.fsmaonline.com 


El  corredor  es  un  agente  intermediario  independiente  de  ventas  al  mayoreo  que  reune 
a  compradores  y  vendedores  y  brinda  informacion  de  mercado  a  una  parte  o  a  la  otra. 
Aporta  informacion  acerca  de  muchos  temas,  incluidos  los  precios,  los  productos  y  las  con- 
diciones  generales  del  mercado.  Algunos  corredores  no  manejan  fisicamente  los  productos 
que  se  distribuyen;  otros  proporcionan  servicios  de  almacenamiento  a  los  vendedores  que 
representan.  En  anos  recientes,  los  agentes  de  fabricantes  y  los  corredores  se  ban  asemeja- 
do  mas  respecto  de  los  atributos  y  los  servicios.  De  hecho,  en  el  ramo  abarrotero  los  que 
solian  llamarse  corredores  de  alimentos  ahora  se  llaman  agentes  de  ventas  y  marketing. 

La  mayoria  de  los  corredores  trabaja  para  los  vendedores,  aunque  algunos  representan 
a  los  compradores.  Se  recurre  a  los  corredores  en  la  venta  de  bienes  raices  y  valores,  pero 
menudean  con  mayor  frecuencia  en  el  ramo  de  los  alimentos.  Por  ejemplo,  un  corredor 
de  alimentos  marinos  maneja  la  produccion  de  una  enlatadora  de  salmon,  que  opera  so¬ 
lo  tres  meses  al  ano.  La  enlatadora  emplea  a  un  corredor  que  le  encuentre  compradores 
entre  las  tiendas  detallistas,  los  mayoristas  y  otras  instituciones,  como  las  dependencias 
gubernamentales. 

Los  corredores  no  estan  autorizados  para  determinar  los  precios;  solo  negocian  la  ven¬ 
ta,  y  esta  en  el  vendedor  aceptar  o  rechazar  la  oferta  del  comprador.  Reciben  comisiones 
relativamente  pequenas,  en  promedio  menores  de  3.5%  de  las  ventas. 
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Establecido  por  minoristas 
principales  en  el  mundo  entero, 
GlobalNetXchange  (GNX)  es  un 
mercado  electronico.  A  traves 
de  un  navegador  en  Imea,  GNX 
facilita  transacciones  entre 
detallistas  y  proveedores;  GNX 
tambien  proporciona  servicios 
de  apoyo,  como  el  software 
de  direcclon  de  promoclon. 
Reconoclendo  oportunidades 
globales,  el  sitio  de  GNX  ofre- 
ce  ocho  opciones  de  Idioma, 
como  esta  version  que  esta  en 
espafiol. 


k  www.gnx.com 


Otros  agentes  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo 

Tres  tipos  adicionales  de  agentes  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo  dan  cuenta  de  parti- 
cipaciones  mas  pequenas  del  comercio  mayorista  que  hacen  los  representantes  y  corredores 
de  los  fabricantes.  No  obstante,  son  muy  importantes  para  ciertos  productos  y  en  merca- 
dos  espedficos.  Estos  intermediarios  son: 

Un  agente  de  ventas  sustituye  en  esencia  al  departamento  de  marketing  al  hacer  la 
comercializadon  de  la  produccion  Integra  de  un  fabricante.  Los  agentes  de  ventas 
desempenan  una  fundon  clave  en  la  distribudon  de  productos  textiles  y  carbon  y,  en 
menor  medida,  de  ropa,  alimentos,  madera  y  productos  de  metal. 

Una  compania  de  subastas  ayuda  a  los  compradores  y  vendedores  a  llevar  a  cabo  sus 
transacciones.  Las  companias  de  subastas  tradicionales  aportan  los  subastadores  que 
hacen  la  venta,  y  las  instalaciones  fisicas  para  exhibir  los  productos  de  los  vendedores. 
Este  tipo  de  empresa  subastadora  es  en  extremo  importante  en  las  ventas  al  mayoreo  de 
autos  usados  y  de  ciertos  productos  agricolas,  como  el  tabaco,  el  ganado  y  las  frutas.  A 
mediados  de  la  decada  de  1990,  empezaron  a  aparecer  companias  subastadoras  basadas 
en  Internet,  que  proporcionan  un  sitio  web,  donde  los  vendedores  ofrecen  productos  a  la 
venta  y  los  consumidores  y  organizaciones  buscan  gangas  o  productos  raros.  De  acuerdo 
con  un  calculo,  hoy  hay  2  500  sitios  de  subasta  basados  en  Internet,  entre  ellos  Liquida- 
tion.com,  DoveBid,  Alibaba.com  y  otros  dirigidos  a  los  mercados  de  negocios.^° 

Un  agente  de  importacion  y  exportacion  reune  a  los  vendedores  y  compradores  de 
diferentes  paises.  Los  agentes  de  exportacion  trabajan  en  el  pais  en  que  se  elabora  el 
producto;  los  de  importacion  tienen  su  base  en  el  pais  en  el  que  se  vende  el  bien. 

Naturalcza  e  importancia 
cl©  Iq  distribucion  flsica 

Despues  de  que  una  empresa  establece  sus  canales  de  distribucion,  tiene  que  hacer  los  arre- 
glos  para  mover  realmente  sus  productos  tangibles  por  estos  canales.  La  distribucion,  ter- 
mino  cuyo  uso  alternamos  en  forma  sinonima  con  el  de  logistica,  consiste  en  las  actividades 


I-  www.dovebid.com 


I-  www.liquidation.com 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


Como  se  explico  en  el  capitulo 
14,  por  la  via  de  la  desviaclon  de 
exportaclon  los  productos  acaban 
distrlbuyendose  afuera  de  los  canales 
de  distribuclon  autorlzados  de  un  fabricante. 
Por  ejempio,  supongamos  que  un  agente  de  exporta¬ 
clon  (u  otro  intermediarlo  mayorlsta)  se  relaclona  con  un 
fabricante  europeo  para  distribuir  su  linea  de  equipo  es- 
tereofonico  en  Sudamerica,  pero  no  en  Estados  Unidos. 
Sin  embargo,  sin  conocimiento  del  fabricante,  el  agente 
desvia  un  envio  grande  para  venta  en  dicho  pais.  Imagine 


que  usted  es  el  comprador  de  equipo  de  estereo  de  una 
cadena  de  tiendas  de  descuento.  El  agente  de  exporta¬ 
clon  se  pone  en  contacto  con  usted  para  que  compre 
algunos  estereos  a  precios  sustancialmente  por  debajo 
del  precio  mayorlsta  normal. 

<^Estaria  de  acuerdo  con  la  etica  que  usted  comprara 
estos  estereos  para  revenderlos  en  sus  tiendas?  ^Depen- 
deria  la  opinion  de  usted  de  que  supiera  con  certeza  si 
los  estereos  eran  realmente  bienes  de  mercado  de  des- 
viacion  de  exportaclon  (mercado  gris)? 


relacionadas  con  mover  la  cantidad  adecuada  de  los  productos  correctos  al  lugar  necesario 
y  en  el  debido  tiempo.  De  acuerdo  con  diversas  estimaciones,  el  gasto  anual  total  en  la  lo- 
gistica  es  de  alrededor  de  un  billon  de  dolares  en  Estados  Unidos;  en  el  mundo,  el  total  es 
de  aproximadamente  2  billones  de  dolares.  Para  una  empresa  considerada  individualmente, 
el  costo  de  la  logistica  puede  equivaler  a  10  o  15%  de  las  ventas.^^ 

En  su  pleno  alcance,  la  distribucion  para  los  fabricantes  incluye  el  flujo  de  materias 
primus  de  sus  fuentes  de  suministro  a  la  linea  de  produccion  y  el  movimiento  de  bienes 
terminados  del  fin  de  la  linea  de  produccion  a  las  ubicaciones  de  los  usuarios  finales.  Los 
intermediarios  manejan  los  flujos  de  bienes  a  sus  anaqueles  y  de  estos  a  los  hogares  de  los 
clientes,  las  tiendas  u  otros  lugares  de  negocios. 

Las  actividades  que  comprenden  la  distribucion  fisica  son  el  procesamiento  de  pedidos, 
el  control  de  inventarios,  la  ubicacion  y  almacenamiento,  el  manejo  de  materiales  y  la  trans- 
portacion.  Una  decision  relativa  a  cualquiera  de  estas  actividades  afecta  a  todas  las  demas. 
La  ubicacion  de  una  bodega  influye  en  la  seleccion  de  metodos  de  transporte  y  transportis- 
tas;  la  eleccion  de  un  transportista  influye  en  el  tamano  optimo  de  los  embarques. 

Aumento  de  la  atencion  a  la  distribucion 

Como  se  dijo  en  un  articulo:  “La  economia  entera  de  Estados  Unidos  depende  practica- 
mente  de  la  enigmatica  y  compleja  ciencia  de  la  logistica  para  hacer  llegar  miles  de  millo- 
nes  de  piezas  y  suministros  a  las  plantas  manufactureras  estadounidenses  a  tiempo  y  para 
distribuir  con  eficiencia  los  productos  terminados  a  los  consumidores”.^^  Sin  logistica 
efectiva,  una  empresa  podria  enfrentar  problemas,  como  la  carencia  de  un  componente 
que  ocasiona  el  paro  de  una  linea  de  montaje  o  una  bodega  llena  de  muebles  de  jardin  en 
Atlanta  y  clientes  insatisfechos  en  Nueva  Orleans.  Estos  ejemplos  hacen  ver  que  el  surtido 
apropiado  de  productos  dene  que  estar  en  el  lugar  correspondiente  a  la  bora  precisa  para 
maximizar  la  oportunidad  de  hacer  ventas  redituables.  Mas  aun,  el  movimiento  de  los 
bienes  de  un  lugar  a  otro  debe  efectuarse  de  un  modo  eficiente  para  su  costo. 

La  distribucion  es  un  area  de  marketing  con  oportunidades  considerables  para  reducir 
costos.  Y  los  ahorros  potenciales  son  grandes.  Para  algunos  productos,  como  los  muebles 
y  los  materiales  de  construccion,  la  distribucion  representa  el  mayor  gasto  de  operacion. 
Las  utilidades  son  minimas  para  muchas  empresas,  asi  que  se  aprecia  cualquier  ahorro.  Un 
supermercado,  por  ejempio,  obtiene  caracteristicamente  una  ganancia  neta  cercana  a  1%  de 
las  ventas.  De  tal  suerte,  un  dolar  que  un  supermercado  ahorra  en  los  costos  de  distribucion 
tiene  el  mismo  efecto  en  las  ganancias  que  un  incremento  de  ilOO  dolares  en  las  ventas! 

Una  logistica  eficiente  puede  ser  asimismo  la  base  sobre  la  cual  una  empresa  consiga  y 
sostenga  una  ventaja  diferencial.  La  entrega  a  tiempo,  que  requiere  una  distribucion  fisica 
competente,  proporciona  una  ventaja.  Con  esto  en  mente,  la  unidad  de  Sun  Microsystems 
en  Asia  tiene  la  capacidad  para  entregar  partes  de  repuesto  a  tiempo  en  relacion  con  99.7% 
de  sus  pedidos. 
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6L  MRRKeTING  6N  LR  eCONOMIR 

LR  INFQRMRCIQN 


iPueden  localizarse  con  precision  mas  de  63  000  tractocamiones 

y  remoiques  de  carga? 


En  anos  anteriores,  las  companias  camioneras  y  otros 
transportistas  de  carga  frecuentemente  desconocian  la 
ubicacion  de  sus  vehiculos  (camiones,  vagones  de  ferro- 
carril).  El  resultado  era  que  los  transportistas  no  podian 
informar  a  los  clientes  sobre  el  estado  de  sus  envios,  o  al 
menos  no  podian  hacerlo  de  manera  muy  confiable. 

Eso  cambio;  la  mayoria  de  las  empresas  transportis¬ 
tas  pueden  ahora  senalar  con  precision  la  ubicacion  de 
sus  equipos  y  muchos  vigilan  sus  embarques  en  tiempo 
real.  Schneider  National,  con  base  en  Green  Bay,  Wis¬ 
consin,  comenzo  el  movimiento  en  1988.  Ahora,  Sch¬ 
neider,  la  mayor  compahia  camionera  estadounidense, 
sabe,  con  margen  de  error  de  30  metros,  donde  estan 
sus  1 5  000  tractocamiones  (la  parte  delantera  que  tiene 
el  motor)  en  cualquier  memento. 

iComo  se  logra  esto?  Diversos  transportistas  equi- 
paron  sus  tractocamiones  con  dispositivos  de  rastreo  y 
computadoras  que  permiten  la  comunicacion  de  dos  vias 
por  satelite  entre  el  camion  y  la  oficina  de  la  compahia. 
En  fecha  reciente,  Schneider  decidio  ahadir  dispositivos 
similares  en  sus  48  000  remoiques  de  tractocamion.  De 
tal  manera,  sabra  donde  se  encuentran  estos  aunque 
no  esten  enganchados  a  tractocamiones;  en  paraderos 
intermedios  de  camiones  o  en  carros  de  plataforma  de 
ferrocarril,  por  ejemplo.  Los  sistemas  de  rastreo  se  usan 
tambien  en  los  ferrocarriles  y  otros  medios  de  transporte. 


La  vigilancia  en  tiempo  real  com- 
place  a  los  clientes  porque  asi  estaran 
al  tanto  no  solo  de  la  ubicacion  precisa  de 
un  envio,  sino  de  su  tiempo  esperado  de  arribo.  El  trans- 
portista  tambien  se  beneficia;  por  ejemplo,  el  sistema  de 
rastreo  le  sirve  a  la  compahia  camionera  en  el  cambio 
de  ruta  de  tractocamiones  para  evitar  demoras  y  localizar 
cajas  de  trailer  vacantes  cuando  se  requiere  capacidad 
extra.  Tales  medidas  aumentan  la  eficiencia  del  costoso 
equipo  de  transporte.  Como  comentaba  un  ejecutivo 
de  Schneider:  “La  mayor  retribucion  vendra  de  la  mayor 
utilizacion  del  active”.  El  rastreo  de  los  tractocamiones  y 
de  los  remoiques  puede  rendir  ahorros  anuales  de  5  000 
millones  de  dolares,  a  juicio  de  un  consultor. 

Las  inversiones  en  tecnologia  ayudan  de  otra  manera 
importante.  A  los  conductores  les  gusta  tener  capacidad 
de  comunicacion  de  dos  vias  en  sus  vehiculos.  En  esta 
epoca  de  escasez  de  conductores,  las  compahias  ca¬ 
mioneras  compiten  no  solo  para  ganar  clientes,  sino  para 
atraer  y  complacer  a  los  choferes  prospecto. 


Fuentes:  Steve  Timko,  “Short-Staffed  for  the  Long  Haul”,  Reno  Gazette- Journal, 
22  de  febrero  de  2005,  no  se  proporcionan  paginas;  Jim  Mele,  “And  They’re  Off”, 
Fleet  Owner,  enero  de  2005,  p.  6;  “Schneider  Buys  Traiier-Tracking  System”, 
Transport  Topics,  1 1  de  octubre  de  2004,  p.  57;  y  Wendy  Leavitt,  “Relocating  the 
Edge”,  Fleet  Owner,  juiio  de  1999,  p.  110. 


>)-  www.landair.com 


Las  oportunidades  de  satisfacer  mejor  a  los  clientes,  reducir  costos  u  obtener  una 
ventaja  competitiva  aumentaron  mucho  en  1980.  En  el  curso  de  ese  ano,  dos  nuevas  leyes 
federales  (la  Ley  de  Transportistas  Motorizados  y  la  Ley  Staggers)  consumaron  la  desre- 
gulacion  de  las  actividades  de  marketing  relacionadas  con  la  transportacion  interestatal. 
Antes  de  esto,  la  asignacion  de  precios  por  las  companias  ferroviarias,  las  aerolineas  y 
las  empresas  camioneras  habian  estado  sujetas  a  reglamentos  limitantes.  A  comienzos  de 
1995,  el  transporte  camionero  intraestatal  se  desregulo  tambien  hasta  sus  fundamentos. 

A  raiz  de  la  desregulacion,  las  companias  transportistas  ban  podido  decidir  que  tarifas 
(precios)  y  niveles  de  servicio  satisfarian  mejor  a  sus  mercados  meta.  Por  ejemplo,  poco 
despues  de  ella,  Landair  Transport  Inc.,  obtuvo  reconocimiento  por  prometer  entregas  a 
tiempo;  de  hecho,  99%  de  sus  envios  llegaron  dentro  de  un  plazo  de  15  minutos  respec- 
to  de  la  bora  programada.^"^  La  desregulacion  ha  beneficiado  asimismo  a  los  agentes  de 
envios,  que  ahora  pueden  dedicarse  a  buscar  tarifas  y  niveles  de  servicios  que  satisfagan 
mejor  sus  necesidades. 

En  los  ultimos  anos,  la  oleada  del  comercio  electronico  ha  acentuado  la  importancia 
de  la  distribucion.  El  reto  se  relaciona  con  la  atencion  de  pedidos,  que  implica  tener  exis- 
tencias  de  la  mercancia  pedida  por  un  cliente,  y  empacarla  y  enviarla  de  manera  eficiente 
y  oportuna.  Los  fabricantes  suelen  inclinarse  por  llenar  grandes  pedidos  para  un  pequeno 
numero  de  clientes,  y  los  detallistas  tradicionales  estan  acostumbrados  a  que  los  compra- 
dores  lleguen  a  sus  tiendas  de  “ladrillo  y  cemento”  y  carguen  sus  compras  y  se  las  lleven 
a  casa.  Sin  embargo,  muchos  fabricantes  y  detallistas  participantes  del  comercio  en  linea 
tienen  dificultades  para  surtir  y  enviar  pequenos  pedidos  de  numerosos  clientes. 
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E  inclusive  los  detallistas  que  solo  operan  en  Internet  “estan  descubriendo  que  si  no 
controlan  sus  propias  bodegas  y  envios,  sus  indices  de  confiabilidad  con  los  clientes  pueden 
tornarse  desalentadores”.  Si  hay  problemas  con  la  atencion  de  pedidos,  la  probabilidad 
de  las  compras  de  repeticion  decae  agudamente.  Algunas  companias  de  comercio  electro- 
nico  estan  encargandose  de  su  propia  atencion  de  pedidos,  pero  muchas  de  ellas,  tal  vez 
la  mayoria,  dan  la  tarea  de  atencion  de  pedidos  al  outsourcing,  o  contratacion  externa, 
a  empresas  como  Lenmar  y  New  Roads.  Otros  distribuidores,  entre  ellos  Alliance  Enter¬ 
tainment  y  GSI  Commerce,  fungen  como  un  gerente  de  categoria  en  linea  al  encargarse  del 
comercio  electronico  de  una  categoria  de  productos  especifica  por  cuenta  de  fabricantes  y 
detallistas  convencionales.^^ 


WWW.  chrobinson.  com 


Administracion  de  la  cadena  de  suministros 

En  ocasiones  nos  hemos  referido  al  marketing  como  un  sistema  total  de  actividades  de 
negocios,  mas  que  como  una  serie  de  operaciones  fragmentadas.  La  administracion  de  la 
cadena  de  suministros  representa  una  perspectiva  de  sistema  total  de  la  distribucion,  la 
cual  combina  los  canales  de  distribucion  y  la  distribucion  fisica.  El  nucleo  de  la  adminis¬ 
tracion  de  la  cadena  de  suministros  (ACS)  es  la  logistica  coordinada. 

Era  habitual  que  las  actividades  de  logistica  estuvieran  fragmentadas  y,  en  muchas 
empresas,  lo  estan  todavia.  Si  usted  pregunta  sobre  quien  esta  a  cargo  de  la  distribucion, 
la  respuesta  no  debe  ser  “Nadie”.  Ademas,  la  responsabilidad  de  esto  no  ha  de  delegarse 
en  diversas  unidades  que  pueden  tener  metas  conflictivas.  El  departamento  de  produce! on, 
por  decir,  se  interesa  principalmente  en  los  largos  trabajos  de  produccion  para  minimizar 
los  costos  de  manufactura  unitarios,  aun  cuando  el  resultado  pueda  ser  el  de  altos  costos 
de  inventario.  En  cambio,  el  departamento  de  finanzas  quiere  que  sea  el  minimo  de  fondos 
el  que  se  dedique  a  inventarios.  Al  mismo  tiempo,  el  departamento  de  ventas  necesita  un 
vasto  surtido  de  productos  disponible  en  lugares  cercanos  a  sus  clientes. 

Condiciones  no  coordinadas  como  estas  imposibilitan  un  flujo  de  productos  que  cumpla 
con  las  metas  de  la  empresa.  Para  aminorar  este  problema,  diversas  companias  ban  estable- 
cido  departamentos  separados  responsables  de  todas  las  actividades  logisticas.  Aun  cuando 
esto  ocurre  en  las  grandes  companias,  la  distribucion  suele  estar  separada  del  departamento 
de  marketing.  Esta  separacion  ocasiona  problemas  cuando  una  compania  trata  de  formular 
y  llevar  a  la  practica  estrategias  coordinadas  de  marketing,  lo  que  incluye  la  logistica.  Con  la 
administracion  de  la  cadena  de  suministros  se  unifican  las  actividades  individuales  de  logisti¬ 
ca.  Internet  se  usa  cada  vez  mas  para  que  los  miembros  de  la  cadena  de  suministros  vigilen, 
en  tiempo  real,  factores  clave,  como  el  estatus  de  pedidos  y  los  niveles  de  inventario.^^ 

El  concepto  de  costo  total  es  parte  fundamental  de  una  administracion  eficiente  de 
la  cadena  de  suministros.  La  empresa  debe  determinar  el  conjunto  de  actividades  que 
produce  la  mejor  relacion  entre  costos  y  ganancias  para  el  sistema  de  distribucion  entero. 
Este  metodo  es  superior  al  de  enfocar  estrictamente  los  costos  separados  de  las  actividades 
individuales  de  distribucion. 

A  veces,  una  empresa  trata  de  minimizar  el  costo  de  solo  un  aspecto  de  la  distribucion 
fisica:  el  transporte,  por  ejemplo.  La  administracion  podria  contrariarse  por  los  altos  cos¬ 
tos  del  flete  aereo.  Pero  los  costos  de  este  medio  de  transporte  pueden  mas  que  compen- 
sarse  con  los  ahorros  de  1)  costos  mas  bajos  de  inventarios,  2)  menos  gastos  en  seguros  e 
intereses,  3)  costos  mas  bajos  en  lo  relativo  a  contenedores  y  4)  menos  ventas  perdidas  por 
situaciones  de  existencias  agotadas.  La  cuestion  no  es  que  la  via  aerea  de  carga  sea  la  mejor 
forma  de  transportacion;  el  modo  que  resultara  mejor  es  algo  que  varia  con  la  situacion.  El 
punto  clave  es  que  la  distribucion  debe  verse  como  un  sistema  total,  en  el  que  se  analicen 
todos  los  costos  relacionados. 

Una  administracion  eficiente  de  la  cadena  de  suministros  puede  mejorar  diversos  as- 
pectos  del  desempeno.  Un  consultor  considero  que  una  ACS  mejor  puede  1)  mejorar  las 
entregas  puntuales  20%,  2)  reducir  los  niveles  necesarios  de  inventario  alrededor  de  50% 
y  3)  elevar  las  ganancias  de  la  compania  en  una  cantidad  igual  a  3  a  6%  de  las  ventas.  Por 
citar  un  ejemplo  especifico,  la  compania  sueca  productora  de  equipo  de  seguridad  auto- 
movilistica  Autoliv,  pudo  reducir  las  boras  necesarias  para  supervisar  a  los  proveedores 
y  administrar  su  inventario  en  75%  cuando  cambio  a  la  administracion  de  su  cadena  de 
suministros  basada  en  Internet.^^ 
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Reconociendo  la  buena 
voluntad  de  las  empre- 
sas  a  varlas  actividades 
de  outsourcing  relaclo- 
nadas  a  logistica,  CNF 
Inc.,  establecio  Menlo 
Worldwide  en  2001. 
Ofreclendo  a  la  logistica 
de  contrato  una  varie- 
dad  de  otros  serviclos 
(como  el  abastecimlento 
de  pedidos,  la  ayuda  de 
embalaje  y  serviclos 
de  transporte),  Menlo 
Worldwide  procure 
ayudar  a  sus  clientes 
a  “lograr  la  excelencia 
operaclonal  a  traves  de 
sus  cadenas  de  sumlnls- 
tro  globales”. 


WWW.  menloworldwide. 
’  com 


Como  parte  de  la  admi- 
nistracion  de  la  cadena  de 
suministros,  algunas  empre- 
sas  estan  subcontratando  su 
funcion  de  distribucion.  Se- 
gun  una  encuesta  realizada 
a  ejecutivos  involucrados 
en  actividades  de  la  cadena 
de  aprovisionamiento  en  1 1 
paises,  mas  de  75%  de  las 
companias  estan  subcontra¬ 
tando  parte  de  sus  tareas  de 
distribucion  fisica.  El  creci- 
miento  de  la  logistica  por 
contrato,  tambien  llama- 
da  logistica  por  terceros  o 
abreviadamente  3 PL  (third- 
party  logistics),  refleja  una 
tendencia  mas  amplia  en 
Estados  Unidos,  en  la  cual 
las  empresas  subcontratan 
diversas  tareas  de  negocios, 
que  van  del  pago  de  nomi- 
na,  a  las  relaciones  piiblicas. 

La  sigla  4PL  se  usa  para  re- 

ferirse  a  una  compania  independiente  con  la  que  se  celebra  un  contrato  para  administrar 
toda  la  cadena  de  suministros  de  otra  empresa,  y  significa  que  hace  inclusive  mas  que  un 
proveedor  3PL.^* 

La  logistica  por  contrato  comprende  al  menos  un  negocio  de  80  000  millones  de  dola- 
res  anuales  en  Estados  Unidos,  cinco  veces  el  tamano  de  1994,  y  esta  en  una  pronunciada 
curva  ascendente.  Las  actividades  de  logistica  que  se  subcontratan  con  mayor  frecuencia 
incluyen  la  administracion  de  almacenes  y  centros  de  distribucion,  las  comunicaciones  web 
relacionadas  con  la  distribucion  fisica  y  la  administracion  de  la  transportacion.^^ 

El  alcance  de  la  logistica  por  contrato  es  evidente  al  examinar  un  solo  ramo,  el  auto- 
movilistico.  A  comienzos  de  2000,  Lord  Motor  Co.,  contrato  a  UPS  para  que  supervisara 
el  desplazamiento  de  vehiculos  nuevos  desde  la  linea  de  montaje  hasta  las  salas  de  los  dis- 
tribuidores.  General  Motors  Corp.,  dio  un  gigantesco  paso  mas  alia  al  formar  una  empresa 
conjunta  con  CNE  Inc.,  una  compania  transportista,  para  que  se  encargara  de  todas  las 
actividades  logisticas  de  GM.^° 

Las  companias  recurren  a  la  logistica  por  contrato  en  esencia  por  los  mismos  motivos 
por  los  que  subcontratan  otras  tareas  administrativas.  Basicamente,  al  delegar  una  o  mas 
tareas  de  distribucion  fisica  a  un  tercero,  la  empresa  puede  concentrarse  en  su  funcion  central 
(como  producir  herramientas  electricas  de  mano  o  lenceria  fina).  Mas  aun,  espera  ser  mas 
efectiva  (indicado  por  una  mayor  satisfaccion  del  cliente)  y/o  mas  eficiente  (indicado  por  un 
mayor  rendimiento  sobre  la  inversion  y  menores  costos)  en  el  area  de  la  logistica. 


-  www.iwla.com 


WWW.  vector, 
menloworldwide.  com 


Uso  estrategico  de  la  distribucion 

La  consideracion  y  utilizacion  estrategicas  de  la  distribucion  podria  permitir  que  una  em¬ 
presa  fortalezca  su  posicion  competitiva.  La  administracion  de  la  distribucion  acaso  afecte 
tambien  a  la  mezcla  de  marketing  de  la  casa,  en  particular  a  sus  canales  de  distribucion.  A 
continuacion  se  describe  cada  una  de  estas  posibilidades. 


M6joranrii6ntO  dsl  sarvicio  al  cliant©  Un  sistema  de  logistica  bien  llevado  mejora 
el  servicio  que  la  empresa  presta  a  sus  clientes,  ya  sean  intermediarios  o  usuarios  finales. 
Mas  todavia,  el  nivel  del  servicio  al  cliente  afecta  directamente  a  la  demanda.  Esto  se  aplica 
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en  especial  a  los  productos  indiferenciados  en  marketing  (como  las  sustancias  quimicas  y 
la  mayoria  de  los  materiales  de  construccion),  en  los  que  un  servicio  efectivo  acaso  sea  la 
unica  ventaja  diferencial  de  la  compania.  Por  ejemplo,  Batesville  Casket  se  compromete  a 
entregar  cualquiera  de  sus  300  modelos  a  sus  clientes  de  funerarias  nacionales  en  no  mas 
de  48  horas.^^ 

Para  asegurar  un  servicio  confiable  al  cliente,  la  administracion  debe  fijar  normas  de 
desempeno  a  cada  subsistema  de  distribucion.  Estas  normas  deben  ser  cuantitativamente 
mensurables.  El  objetivo  de  Eairchild  Semiconductor,  por  ejemplo,  es  entregar  directamen- 
te  de  fabrica  95%  de  sus  productos  en  no  mas  de  dos  dias  y  99%  en  tres  dias.^^  Ele  aqui 
algunos  ejemplos  hipoteticos: 

•  Mayorista  de  arttculos  deportivos:  Surte  99.5%  de  los  pedidos  con  precision,  sin 

aumentar  el  personal  de  atencion  de  pedidos. 

•  Distribuidor  industrial:  Atiende  al  menos  85%  de  los  pedidos  que  recibe  con  el  inven- 

tario  disponible,  pero  tiene  rotacion  de  inventario  de  12  veces  al  ano. 

RsdUCir  los  COStOS  do  distribucion  La  distribucion  eficaz  y  eficiente  abre  muchas 
vias  a  la  reduccion  de  costos.  Por  ejemplo,  los  inventarios,  y  costos  de  manejo  e  inversion 
de  capital  que  los  acompanan,  pueden  disminuirse  mediante  una  prediccion  mas  precisa  de 
la  demanda  de  diversos  bienes.  Conforme  a  un  calculo,  una  compania  con  pronosticos  de  la 
demanda  precisos  puede  esperar  margenes  de  utilidad  5%  mas  altos  y  15%  menos  inven¬ 
tarios  que  sus  competidores.^"^ 

Cuando  National  Semiconductor  aplico  el  concepto  de  costo  total,  se  comprometio  a 
hacer  una  inversion  importante,  la  construccion  de  un  centro  de  distribucion  en  Singapur. 
La  compania  decidio  que  todos  los  chips  de  computadora  armados  en  el  este  de  Asia  fueran 
enviados  a  sus  instalaciones,  clasificados  ahi  y  enviados  por  flete  aereo  a  clientes  de  todo 
el  mundo.  National  Semiconductor  contrato  a  EedEx  Corp.,  para  que  se  ocupara  de  esta 
distribucion.  En  el  curso  de  dos  anos,  los  costos  de  logistica  descendieron  de  2.6  a  1.9% 
de  las  ventas.  Sobre  una  base  de  ventas  de  unos  2  mil  millones  de  dolares,  se  trata  de  un 
ahorro  considerable.^^ 

Creadon  de  utilidades  de  tiempo  y  lugar  El  guardado  de  bienes,  que  es  parte  del 
almacenamiento,  genera  utilidad  de  tiempo  al  corregir  desequilibrios  entre  la  produccion  y 
consumo.  Estos  pueden  ocurrir  cuando  hay  un  consumo  de  todo  el  aho  pero  solo  una  pro¬ 
duccion  de  temporada,  como  en  el  caso  de  los  productos  agricolas.  Por  ejemplo,  se  genera 
una  utilidad  de  tiempo  y  se  anade  valor  cuando  se  cosechan  manzanas  y  se  almacenan  en 
el  otono  para  venderlas  y  consumirlas  meses  despues.  En  otros  casos,  el  almacenamiento 
sirve  para  ajustar  una  produccion  de  todo  un  aho  a  un  consumo  de  temporada.  Digamos 
que  un  fabricante  produce  podadoras  de  pasto  todo  el  ano;  en  otono  e  invierno  almacena 
las  maquinas  para  venderlas  en  primavera  y  verano. 

El  transporte  anade  valor  a  los  productos  al  generar  utilidad  de  lugar.  Un  traje  fino 
colgado  en  los  percheros  del  fabricante  en  Elong  Kong  vale  menos  que  el  mismo  traje  listo 
para  su  venta  en  una  tienda  de  Baltimore.  El  transporte  del  traje  de  Elong  Kong  a  Baltimore 
genero  una  utilidad  de  lugar  y  le  anadio  valor. 

Estabilizacion  d©  prscios  Una  administracion  cuidadosa  del  almacenaje  y  el  trans¬ 
porte  ayuda  a  estabilizar  los  precios  de  una  compania  o  de  toda  la  industria.  Si  un  mercado 
esta  inundado  temporalmente  con  un  producto,  los  vendedores  pueden  almacenarlo  hasta 
que  las  condiciones  de  la  oferta  y  la  demanda  esten  mejor  equilibradas.  Tal  uso  de  las 
instalaciones  de  almacenamiento  es  comun  en  el  marketing  de  productos  agricolas  y  otros 
bienes  producidos  en  temporada. 

El  movimiento  sensato  de  los  productos  de  un  mercado  a  otro  faculta  al  vendedor  para 
1)  evitar  un  mercado  con  precios  deprimidos  o  2)  aprovechar  un  mercado  con  poca  oferta, 
precios  mas  elevados  o  ambos  factores.  Si  la  demanda  de  combustible  para  calefaccion  es 
mayor  en  Akron,  Ohio,  que  en  Des  Moines,  Iowa,  un  productor  obtendra  mayores  ingre- 
sos  si  traslada  algunos  embarques  de  Des  Moines  a  Akron. 
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Influencia  en  las  decisiones  del  canal  Las  dedsiones  sobre  el  manejo  de  inven- 
tario  tienen  una  injerencia  directa  en  la  seleccion  que  hace  el  productor  de  los  canales  y 
la  ubicacion  de  los  intermediaries.  For  ejemplo,  las  consideraciones  logisticas  se  hacen  de 
primera  importanda  si  una  compania  decide  descentralizar  su  inventario.  En  este  caso,  la 
administracion  debe  determinar  1)  cuantos  establecimientos  fincar  y  2)  si  recurrir  a  mayo- 
ristas,  los  almacenes  de  la  propia  compania  o  bodegas  publicas.  Un  productor  puede  elegir 
comerciantes  mayoristas  para  que  se  ocupen  del  almacenamiento  y  otros  servicios  relacio- 
nados.  Otro  preferiria  una  combinacion  de  agentes  del  fabricante,  para  tener  unas  ventas 
personales  intensas,  y  bodegas  publicas,  para  reunir  y  enviar  los  productos  ordenados. 

Control  de  los  costos  de  embarque  Losgerentes  con  responsabilidades  deembar- 
que  necesitan  asegurarse  de  que  sus  companias  tengan  la  mejor  combinacion  de  tiempos  de 
entrega  y  tarifas  de  embarque  para  cualquier  medio  de  transporte  que  se  decida  usar.  La 
asignacion  de  precios  de  los  servicios  de  transporte  es  una  de  las  partes  mas  complicadas 
de  los  negocios  estadounidenses.  La  tarifa  es  el  precio  de  lista  del  transportista  y  por  lo 
regular  es  compleja.  Para  citar  un  ejemplo,  las  tarifas  de  embarque  varian  con  los  tipos  de 
bienes  dependiendo  de  muchos  factores,  como  la  distancia  al  destino,  el  volumen  y  peso 
de  los  productos.  Por  tanto,  ser  capaz  de  interpretar  bien  la  lista  de  tarifas  es  una  destreza 
que  ahorra  dinero  al  gerente  que  dene  responsabilidades  de  embarque. 

TarcQS  en  Iq  administracion 
de  la  distribucion 

La  distribucion  se  refiere  al  flujo  fisico  real  de  los  productos.  En  cambio,  la  administracion 
de  la  distribucion  es  el  desarrollo  y  operacion  de  procesos  que  dan  por  resultado  el  flujo 
eficaz  y  eficiente  de  los  productos. 

Independientemente  de  si  una  empresa  se  encarga  de  la  distribucion  o  se  asocia  con 
otras  para  que  la  lleven  a  cabo,  la  administracion  eficaz  de  la  distribucion  requiere  atender 
con  cuidado  cinco  actividades  interrelacionadas: 

•  Procesamiento  del  pedido 

•  Control  de  inventario 

•  Ubicacion  y  almacenamiento  del  inventario 

•  Manejo  de  materiales 

•  Transportacion 

Cada  una  de  estas  actividades  se  tiene  que  coordinar  cuidadosamente  con  las  otras. 

Procesamiento  de  pedidos 

El  punto  de  partida  en  un  sistema  de  distribucion  fisica  es  el  procesamiento  de  pedidos, 
que  es  un  conjunto  de  procedimientos  para  recibir,  manejar  y  surtir  los  pedidos  con  pron- 
titud  y  precision.  Esta  actividad  debe  incluir  estipulaciones  para  la  redaccion  de  cuentas, 
el  otorgamiento  de  credito,  la  preparacion  de  facturas  y  el  cobro  de  cuentas  vencidas.  Si  la 
compania  comete  errores  o  atiende  los  pedidos  con  lentitud,  el  resultado  sera  la  mala  vo- 
luntad  del  cliente.  Ademas,  el  procesamiento  ineficiente  de  pedidos  da  lugar  a  inventarios 
innecesariamente  grandes.  Por  eso  casi  todas  las  empresas  recurren  a  las  computadoras 
para  efectuar  la  mayoria  de  sus  actividades  de  procesamiento  de  pedidos.  Al  mismo  tiem- 
po,  algunos  proveedores  incluso  proporcionan  tecnologia  de  computadoras  a  los  clientes 
para  su  uso  en  la  colocacion  de  pedidos. 

Ela  habido  diversos  avances,  basados  en  la  tecnologia,  en  el  procesamiento  de  pedidos. 
Uno  de  los  mas  notables  es  el  intercambio  electronico  de  datos  (EDI,  electronic  data  inter¬ 
change),  con  el  que  los  pedidos,  facturas  y  tal  vez  tambien  otra  informacion  comercial  se 
transmiten  por  computadora,  en  lugar  de  hacerlo  por  correo.  De  este  modo,  el  EDI  acelera 
el  proceso  y  reduce  mucho  el  papeleo.  Originalmente,  el  EDI  requeria  un  vinculo  directo  de 
computadora  entre  el  proveedor  y  el  cliente.  Ahora,  el  EDI  se  realiza  por  Internet,  lo  que 
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ha  reducido  los  costos  del  proceso  y,  a  su  vez,  ha  aumentado  el  numero  de  empresas  que 
transmiten  electronicamente  pedidos  y  otra  informacion  relativa  a  la  distribucion.  For 
ejemplo,  muchos  pequenos  detallistas  usan  el  correo  electronico  para  colocar  pedidos  con 
sus  proveedores.  En  el  otro  extremo  del  tamano  empresarial,  Wal-Mart  ha  estipulado  que 
todos  sus  proveedores  usen  el  EDI  por  Internet.^® 

Elay  grandes  fabricantes,  encabezados  por  los  fabricantes  de  autos,  que  tratan  de 
utilizar  Internet  en  casi  todas  sus  compras.  En  2000,  cuatro  fabricantes  de  automoviles 
establecieron  una  empresa  basada  en  Internet,  llamada  Covisint,  para  el  abastecimiento 
de  partes,  administracion  de  la  cadena  de  suministros  y  otros  propositos.  Sin  embargo,  los 
proveedores  de  la  industria  automotriz  vieron  a  Covisint  como  un  dispositivo  para  bajar 
los  precios  y  se  resistieron  a  usarlo.^^ 

El  intercambio  electronico  puede  afinar  el  costo  del  procesamiento  de  pedidos  de  ma- 
nera  significativa,  lo  que  a  su  vez  puede  reducir  los  precios  de  compra.  Las  companias  pue- 
den  crear  sus  propios  sistemas  EDI,  o  pueden  recurrir  a  companias,  como  Global  Exchange 
Services  o  Perfect  Commerce,  en  busca  de  software  y  soporte  EDI.  Los  intercambios  de 
datos  pueden  ocurrir  de  la  manera  original,  o  sea  a  traves  de  redes  de  computo  privadas,  o 
via  Internet  (con  las  medidas  de  seguridad  apropiadas).  A  pesar  de  predicciones  de  que  era 
un  dinosaurio  encaminado  a  la  extincion,  el  uso  de  EDI,  modificado,  esta  creciendo.^** 

Control  de  inventarios 

Administrar  el  tamano  y  la  composicion  de  los  inventarios,  que  representan  una  inversion 
considerable  para  la  mayoria  de  las  empresas,  es  esencial  en  cualquier  sistema  de  distribu¬ 
cion.  El  objetivo  del  control  de  inventarios  es  satisfacer  las  expectativas  de  los  clientes  de 
atencion  a  sus  pedidos  y,  al  mismo  tiempo,  minimizar  tanto  la  inversion  como  las  fluctua- 
ciones  en  los  inventarios. 

RsquisitOS  dsl  ssrvicio  al  cliant©  El  tamano  del  inventario  se  determina  por  el 
balance  de  los  costos  y  los  niveles  deseados  de  servicio  al  cliente.  Clientes  diferentes  tienen 
necesidades  distintas  por  lo  que  toca  a  la  atencion  de  pedidos.  En  el  actual  ambiente  de 
aguda  competencia,  la  mayoria  de  los  individuos  u  organizaciones  esperan  que  se  surta  su 
pedido  casi  de  inmediato,  completo  y  correcto.  Raro  es  el  cliente  que  es  menos  exigente 
y  que  acepte  un  ocasional  “articulo  agotado  por  el  momento”  o  una  ligera  demora  en  la 
entrega  de  su  pedido.  La  administracion  tiene  que  identificar  las  diferencias  en  niveles 
esperados  de  servicio  al  cliente  y  responder  a  ellas. 

Cuando  una  compania  conoce  las  expectativas  de  sus  clientes  en  cuanto  a  atencion 
de  pedidos,  tiene  que  decidir  que  porcentaje  de  pedidos  intenta  surtir  prontamente  con  el 
inventario  a  mano.  Las  situaciones  de  existencias  agotadas  se  traducen  en  ventas  perdidas, 
erosion  del  credito  mercantil  e  incluso  la  perdida  de  clientes.  Con  todo,  para  surtir  100% 
de  los  pedidos  con  rapidez  quiza  se  requiera  un  inventario  excesivamente  grande  y  costoso 
que  ata  mas  los  recursos  financieros  de  la  compania. 

Cantidad  aconomica  dal  padido  La  administracion  debe  establecer  la  cantidad 
optima  de  pedido  de  reposicion  cuando  es  tiempo  de  reabastecer  de  existencias  el  inventa¬ 
rio.  La  cantidad  optima  de  pedido  (EOQ,  economic  order  quantity)  es  el  volumen  al  cual 
la  suma  de  los  costos  del  manejo  de  inventario  y  los  de  procesamiento  de  pedidos  estan  al 
mlnimo.  De  modo  caracterlstico,  conforme  crece  el  tamano  del  pedido,  1)  sube  el  costo 
del  manejo  de  inventario  porque  el  inventario  promedio  es  mayor  y  2)  el  costo  del  proce¬ 
samiento  de  pedidos  declina  (porque  hay  menos  pedidos). 

En  la  figura  16.4,  el  punto  de  EOQ  representa  la  cantidad  de  pedido  que  tiene  el  cos¬ 
to  total  mas  bajo.  En  realidad,  la  cantidad  de  pedido  que  una  empresa  considera  mejor 
(u  optima)  es  a  menudo  mayor  que  la  EOQ.  Esto  se  debe  a  que  la  administracion  debe 
tratar  de  equilibrar  los  objetivos  a  veces  en  conflicto  entre  los  costos  bajos  de  inventario 
y  el  servicio  de  respuesta  al  cliente.  Por  diversas  razones,  como  la  de  obtener  una  ventaja 
diferencial,  una  empresa  tiene  que  dar  mayor  prioridad  al  servicio  al  cliente  que  a  los  cos¬ 
tos  de  inventario.  Para  surtir  cabalmente  los  pedidos  de  manera  oportuna  quiza  hagamos 
bien  en  requerir  una  cantidad  de  pedido  mayor  que  la  EOQ,  por  ejemplo,  la  cantidad  X 
en  la  figura  16.4. 
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FIGURn  16.4 

Cantidad  economica 
de  pedido. 


EOQ  X 


Cantidad  de  pedido  (en  unidades) 


JustO  a  ticmpo  Utilizado  por  primera  vez  en  Japon,  el  metodo  justo  a  tiempo  (JIT, 
just-in-time)  Integra  el  control  de  inventario,  la  compra  y  la  programacion  de  produccion. 
A1  aplicar  el  JIT,  una  empresa  compra  en  pequenas  cantidades  que  llegan  justo  a  tiempo 
para  la  produccion  y  entonces  produce  en  cantidades  justo  a  tiempo  para  la  venta.  Cuando 
se  implanta  con  efectividad,  el  concepto  justo  a  tiempo  tiene  muchos  beneficios. 

•  A1  comprar  en  cantidades  pequenas  y  mantener  bajos  niveles  de  inventario  de  partes  y 
bienes  terminados,  una  compania  puede  lograr  ahorros  en  costos  enormes  porque  es 
menor  el  mimero  de  articulos  danados,  robados  o  que  de  otra  suerte  quedan  inutiles. 

•  Los  programas  de  produccion  y  entrega  se  pueden  acortar  y  hacerse  mas  flexibles  y 
confiables. 

•  Cuando  las  cantidades  de  pedido  son  relativamente  pequenas  y  las  entregas  frecuentes 
la  empresa  puede  detectar  y  corregir  con  rapidez  un  problema  de  calidad  en  los  pro- 
ductos  recibidos.^^ 

Durante  la  decada  de  1980,  la  filosofia  JIT  se  adopto  en  la  industria  automotriz  es- 
tadounidense  y  luego  la  pusieron  en  practica  otras  empresas  lideres,  como  IBM,  Xerox  y 
General  Electric.  Muchas  companias  usan  la  filosofia,  si  no  todas  las  practicas,  del  control 
de  inventarios  justo  a  tiempo.  Por  ejemplo,  en  una  fabrica  totalmente  renovada  en  Toledo, 
Ohio,  DaimlerChrysler  usa  varios  metodos,  incluyendo  JIT,  para  incrementar  la  eficiencia 
en  la  manufactura  de  autos.  Se  supone  que  los  proveedores  clave  entregan  autopartes  “no 
solo  a  tiempo,  sino  en  la  secuencia  precisa  a  la  linea  de  produccion”."'® 

Una  organizacion  que  descansa  sobre  el  metodo  JIT  tiende  a  utilizar  menos  proveedo¬ 
res,  porque  se  necesita  un  alto  nivel  de  coordinacion.  El  metodo  JIT  ejerce  presion  sobre  un 
proveedor  para  satisfacer  las  necesidades  del  fabricante  de  manera  muy  oportuna.  Como 
con  cualquier  practica  de  negocios,  tambien  el  JIT  puede  ofrecer  problemas,  como  fric- 
ciones  entre  proveedor  y  cliente.  Por  tanto,  algunas  companias  estan  usando  JIT,  en  tanto 
que  otras  no  estan  convencidas  de  que  las  mejoras  en  servicio  al  cliente  y  las  reducciones 
en  los  niveles  de  inventarios  sean  suficientes  para  compensar  la  creciente  coordinacion  y 
posible  tension  en  el  canal."" 

Sistemas  de  respuesta  del  mercado  El  punto  focal  del  jit  tiende  a  incidir  en  la 
produccion  y  en  la  relacion  entre  un  productor  y  sus  proveedores.  Sin  embargo,  hay  una 
tendencia  paralela  que  comprende  a  productores  o  mayoristas  de  bienes  terminados  y  a  sus 
clientes.  Se  ban  utilizado  varias  denominaciones  para  describir  este  metodo  homologo  del 
JIT;  nosotros  preferimos  la  de  sistema  de  respuesta  del  mercado.  Su  idea  central  es  que  las 
compras  esperadas  o  reales  de  los  clientes  finales,  los  que  pretenden  consumir  el  producto. 
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iSustituira  la  identificacion  por  radiofrecuencias  a!  codigo  de  barras? 


Muchos  productos  incluyen  un  codigo 
de  barras,  que  los  lectores  opticos  usan 
para  fines  de  transacciones  y  controi  de 
inventarios.  Ahora,  despues  de  30  anos  en  que 
este  sistema  ha  side  primordiai,  aparece  en  ei  hori- 
zonte  una  nueva  tecnologia.  La  etiqueta  de  identificacion 
por  radiofrecuencias  (RFID,  radiofrequency  identifica¬ 
tion)  consiste  en  un  diminuto  chip  de  memoria  equipado 
con  una  antena  de  radio  tambien  minuscuia.  La  teoria  es 
que  la  etiqueta  permite  la  vigilancia  constante  de  la  ubi- 
cacion  de  ios  productos  en  diversos  sitios,  como  plantas 
de  manufactura,  almacenes  y  tiendas  detallistas  o  pisos 
de  venta.  En  el  momento  de  la  transaccion,  la  etiqueta  de 
RFID  tambien  generaria  una  reposicion  automatica. 

En  la  actualidad,  las  etiquetas  de  RFID  son  bastante 
caras,  de  25  a  50  centavos  de  dolar  la  pieza.  Por  tanto, 
no  es  redituable  utilizarlas  en  los  articulos  de  bajo  costo 
de  los  expendios  detallistas.  Ademas,  la  tecnologia  sub- 
yacenteaun  estaperfeccionandose  parasuperar  limitacio- 
nes,  como  el  que  las  ondas  de  radio  no  puedan  penetrar 
metales  y  liquidos. 

A  pesar  de  costos  y  desafios,  las  etiquetas  de  RFID 
llegaron  para  quedarse.  Los  gastos  anuales  que  incluye 
esta  tecnologia  ya  superan  mil  millones  de  dolares  y  se 
espera  que  se  acerque  a  los  5  000  millones  en  2007. 

Las  tiendas  Wal-Mart  preven  que  la  tecnologia  RFID 
generara  beneficios  considerables  en  la  administracion 


de  la  cadena  de  suministros.  Un  analista  de  la  industria 
llego  a  especular  que  el  amplio  uso  de  las  etiquetas  de 
RFID  podrla  ahorrar  al  gigante  detallista  imas  de  8  000 
millones  de  dolares  en  2007!  Con  esa  “olla  de  oro”  a  la 
vista,  la  cadena  pidio  a  sus  proveedores  mas  grandes 
que  empezaran  a  usar  etiquetas  de  RFID  en  2005,  con 
una  pronta  y  amplia  implantacion.  Los  proveedores  estan 
muy  preocupados  porque  el  “gorila  de  400  kilos”  espera 
que  ellos  cubran  los  costos  de  las  etiquetas  de  RFID. 

Otros  detallistas,  como  Albertson’s,  Best  Buy  y  Target, 
as!  como  el  Departamento  de  Defense  de  Estados  Unidos, 
tambien  estan  solicitando  que  sus  proveedores  clave  usen 
etiquetas  de  RFID.  Dado  el  costo  de  cada  una,  es  pro¬ 
bable  que  las  etiquetas  de  RFID  solo  se  usen  en  grandes 
contenedores  y  tarimas  de  mercancia  completes  y  en  pro¬ 
ductos  de  alto  valor  a  corto  plazo.  Conforme  descienda  el 
costo  de  esta  tecnologia,  se  anticipa  su  amplio  uso. 

^Sera  posible  que  las  etiquetas  de  RFID  esten  en 
todas  las  mercanclas  en  el  future? 


Puentes:  James  A.  Cooke,  “Slow  but  Steady",  Logistics  Management  (2002), 
febrero  de  2005,  pp.  30+;  Rachel  Meloer,  “ID  Chips  Make  Fact  of  Science  Fiction”, 
St.  Louis  Post- Dispatch,  19  de  noviembre  de  2004,  pp.  C1 ,  C15;  Susan  Warren, 
“Suppiiers  Struggie  with  Wal-Mart  ID-Tag  Plan",  The  Walt  Street  Journal,  18  de 
noviembre  de  2004,  pp.  B4,  B5;  Sandra  Ward,  “Attention  Retail  Shoppers:  Here 
Come  Radio  Tags”,  Sf.  Louis  Post-Dispatch,  6  de  junio  de  2004,  p.  E6;  y  Gerry 
Khermouch  y  Heather  Green,  “Bar  Codes  Better  Watch  Their  Backs”,  Business- 
Week,  1 4  de  julio  de  2003,  p.  42. 
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deben  activar  un  proceso  para  producir  y  entregar  articulos  de  reposicion.  De  esta  manera, 
se  jala  o  tira  de  un  producto  a  lo  largo  de  un  canal  sobre  la  base  de  la  demanda,  en  lugar 
de  obedecer  a  reducciones  de  precio  a  corto  plazo  o  a  otras  inducciones,  que  a  menudo 
generan  inventarios  excedidos. 

La  intencion  del  sistema  de  respuesta  del  mercado  es  semejante  a  la  del  JIT,  o  sea,  tener 
solo  la  cantidad  precisa  de  bienes  en  existencia  para  satisfacer  la  demanda  y  luego  reponer 
rapidamente  las  existencias  agotadas.  Al  reducir  al  minimo  la  cantidad  de  inventario  que 
se  agota  en  las  bodegas  de  los  intermediarios,  un  sistema  de  respuesta  del  mercado  puede 
comprimir  los  fondos  que  los  miembros  del  canal  tienen  dedicados  al  inventario.  De  igual 
modo,  los  precios  al  consumidor  podrian  bajar,  o  al  menos  no  subir  mucho. 

En  esencia,  con  un  sistema  de  respuesta  de  mercado  la  computadora  de  una  tienda 
detallista  sabe  cuando  se  vende  un  producto  y,  a  su  vez,  notifica  a  la  computadora  del 
proveedor  que  se  necesita  reponerlo.  Varios  detallistas,  incluyendo  detallistas  electroni- 
cos,  ban  adoptado  alguna  clase  de  sistema  de  respuesta  del  mercado.  Por  ejemplo,  varios 
detallistas,  incluyendo  Penney’s  y  Wal-Mart,  tienen  sus  computadoras  conectadas  a  las 
de  VF  Corp.,  fabricante  de  prendas  de  vestir  de  Greensboro,  Carolina  del  Norte.  Cada 
noche,  una  computadora  de  una  tienda  envia  a  la  computadora  de  VF  informacion  precisa 
acerca  de  cuales  de  los  productos  del  fabricante,  incluidos  los  jeans  de  Lee  y  Wrangler  y  la 
lenceria  femenina  de  Vanity  Fair,  se  vendieron  ese  dia.  VF  envia  entonces  los  articulos  de 
reposicion,  ya  sea  del  inventario  existente  o  tan  pronto  como  se  produzcan.  Los  anaqueles 
de  la  tienda  se  reabastecen  en  apenas  un  par  de  dias."*^ 

Mas  recientemente,  el  alcance  de  estos  sistemas  se  ha  expandido  mas  alia  de  la  reposi¬ 
cion  automatica.  La  planeacion,  pronostico  y  reposicion  colaborativos  (CPFR,  collabora- 
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Muchas  compahias,  tanto  manufactureras  como  intermediarias,  de- 
penden  de  enormes  centres  de  distribucion  como  un  elemento  clave 
de  su  administracion  logistica.  Una  gran  prioridad  al  disehar  y  operar 
un  centre  de  distribucion  es  recortar  los  gastos  de  mano  de  obra. 

Con  esto  en  mente,  en  los  centres  de  distribucion  son  cada  vez  mas 
comunes  caracteristicas  como  distribuciones  en  un  solo  piso,  bandas 
transportadoras,  diversas  formas  de  automatizacion  y  hasta  tornado- 
res  de  inventarios  en  patines  en  linea. 


tive  planning,  forecasting,  and  replenishment)  es  el  metodo  por  el  cual  un  productor  o  un 
mayorista  y  un  cliente,  de  ordinario  una  cadena  detallista,  formulan  pronosticos  de  ventas 
en  forma  conjunta  e  interactiva  por  medio  de  un  sitio  web  compartido  y  disenan  planes  de 
marketing  en  colaboracion.  Los  frutos  de  la  CPFR  no  son  solo  reglas  de  decision  relativas 
a  la  reposicion,  sino  un  programa  completo  para  el  marketing  de  un  producto  especifico. 
La  CPFR  requiere  compartir  informacion  confidencial  entre  los  miembros  participantes 
del  canal,  asi  que  depende  de  la  confianza  en  la  relacion."^^ 

Una  prueba  inicial  de  la  CPFR  que  tuvo  que  ver  con  Wal-Mart  y  con  Warner-Lam¬ 
bert,  Inc.,  productora  del  enjuague  bucal  Listerine  dio  resultados  muy  prometedores.  La 
reduccion  de  25%  en  los  inventarios  de  Listerine  fue  de  particular  interes.  Las  pruebas 
posteriores,  en  que  intervinieron  otras  empresas,  ban  generado  ganancias  en  ventas  y  la 
disminucion  de  situaciones  de  existencias  agotadas.  A  traves  de  la  CPFR,  Fleineken  pudo 
reducir  de  3  meses  a  4  semanas  el  tiempo  entre  que  toma  un  pedido  y  que  el  embarque  es 
recibido  en  las  instalaciones  de  almacenamiento  del  distribuidor.  Alentados  por  estos  re¬ 
sultados,  mas  y  mas  pares  de  miembros  del  canal  estan  usando  la  CPFR.  Segun  dos  encues- 
tas  distintas  entre  ejecutivos,  de  20  a  25%  de  las  empresas  ban  implementado  la  CPFR."^'' 
La  CPFR  esta  muy  relacionada  con  iniciativas  a  toda  la  extension  de  la  compania  que 
pretenden  integrar  mediante  programas  de  computadora  las  diversas  funciones  de  negocios 
de  la  organizacion.  Entre  las  funciones  estan  ventas,  manufactura,  compras,  distribucion, 
administracion  financiera  y  recursos  humanos.  A  estos  esfuerzos  se  les  llama  comunmente 
sistemas  de  planeacion  de  recursos  empresariales  (ERP,  enterprise  resource  planning),  o 
bien  por  el  nombre  de  software  empresarial.  Al  evolucionar  la  ERP,  se  presta  mas  atencion 
a  lo  que  se  ha  llamado  optimizacidn  de  la  cadena  de  suministros  y  administracion  de  la 
relacion  con  el  cliente,  funciones  directamente  conectadas  con  la  distribucion."^^ 

Ubicacion  y  almacenamiento  del  inventario 

La  administracion  tiene  que  tomar  decisiones  cruciales  acerca  del  tamano,  la  ubicacion  y 
el  transporte  de  los  inventarios  o  conjuntos  de  existencias.  Estas  areas  se  interrelacionan, 
a  menudo  de  maneras  complejas.  El  numero  y  la  ubicacion  de  locales  de  inventario,  por 
ejemplo,  influyen  en  el  tamano  de  este  y  en  los  metodos  de  transportacion.  Una  considera- 
cion  importante  en  el  manejo  de  inventarios  es  el  almacenamiento,  que  abarca  una  gama 
de  funciones,  como  las  de  reunir,  dividir  (partir  el  volumen),  almacenar  y  preparar  los 
productos  para  su  reenvio.  La  importancia  de  esta  funcion  esta  indicada  por  el  hecho  de 
que  los  sistemas  de  administracion  de  almacenes  fueron  la  parte  de  la  administracion  de  la 
cadena  de  suministros  que  recibio  una  mayor  proporcion  de  los  gastos  en  tecnologia  de 
la  informacion  en  un  ano  reciente."^^ 

Tipos  d©  bodsgas  Cualquier  productor,  mayorista  o  detallista  tiene  la  opcion  de 
operar  su  propia  bodega  o  almacen  privado,  o  de  utilizar  los  servicios  de  una  bodega 
publica.  Una  bodega  privada  tiene  mas  probabilidades  de  ser  una  ventaja  cuando  1)  la 
compania  mueve  un  gran  volumen  de  productos  en  bodega,  2)  hay  muy  poca  o  ninguna 
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fluctuacion  estacional  en  este  flujo,  y  3)  los  bienes  imponen  requisites  especiales  de  manejo 
o  almacenamiento. 

Una  bodega  publica  proporciona  instalaciones  de  almacenamiento  y  manejo  a  los  in- 
dividuos  o  companias.  Los  costos  de  almacenamiento  publico  son  un  gasto  variable.  Los 
clientes  pagan  solo  por  el  espacio  que  usan,  y  solo  cuando  lo  usan.  Las  bodegas  publicas 
pueden  proveer  tambien  espacio  para  oficinas  y  exhibicion  de  productos,  y  encargarse  de 
la  funcion  de  tomar  pedidos  y  surtirlos  a  traves  de  los  vendedores. 

Csntros  d©  distribucion  Una  estrategia  eficaz  de  ubicacion  de  inventario  puede  im- 
plicar  el  establecimiento  de  un  centre  de  distribucion,  o  tal  vez  de  mas  de  uno.  Este  tipo  de 
instalacion,  por  lo  comun  de  tamano  muy  grande,  se  planea  respecto  de  los  mercados  mas 
que  de  los  requisites  de  transportacion.  La  idea  es  crear  bajo  un  techo  un  sistema  eficiente 
y  totalmente  integrado  para  el  flujo  de  productos,  para  tomar  pedidos,  surtirlos  y  prepa- 
rarlos  para  su  entrega  a  los  clientes.  Parece  que  algunas  empresas,  incluyendo  a  Cardinal 
Health,  Procter  &  Gamble,  Rockwell  Automation  y  Unilever  optan  por  menos  centres  de 
distribucion,  pero  mas  grandes."*^ 

Muchas,  quiza  la  mayoria,  de  las  empresas  de  renombre  que  atienden  a  numerosos 
clientes  ban  establecido  centres  de  distribucion.  W.  W.  Grainger,  el  mayorista  cuyo  perfil 
aparece  al  inicio  del  capitulo,  ha  invertido  200  millones  de  dolares  para  reponer  o  moder- 
nizar  por  complete  sus  centres  de  distribucion  y,  con  ello,  disminuir  el  numero  de  envies 
que  realizan  las  sucursales  y  mejorar  el  servicio  a  clientes.  En  otro  ramo  totalmente  dis- 
tinto,  Nintendo  of  America  dene  un  centre  de  distribucion  de  35  300  metros  cuadrados 
en  North  Bend,  Washington,  donde  los  productos  se  reciben  en  grandes  contenedores 
sellados  provenientes  de  Japon.  De  alii,  los  videojuegos  y  accesorios  conexos  se  envian  a 
10  000  tiendas  distribuidas  por  todo  Estados  Unidos.  Se  surten  los  pedidos  con  una  tasa 
de  precision  que  se  traduce  en  menos  de  un  ardculo  enviado  equivocadamente  por  cada 
10  000  articulos  enviados."^^ 

Al  principio  del  nuevo  siglo,  empresas  ambiciosas  en  el  comercio  en  linea,  como  Ama¬ 
zon,  eToys  y  WebVan,  invirtieron  grandes  sumas  en  centros  de  distribucion  en  lugares 
cuidadosamente  elegidos  de  Estados  Unidos.  Amazon,  por  ejemplo,  construyo  centros  de 
distribucion  en  Kansas,  Kentucky  y  Nevada,  que  le  sirvan  de  ejes  de  su  sistema  de  distri¬ 
bucion  fisica.  Sin  embargo,  las  otras  dos  empresas  se  cuentan  entre  las  muchas  companias 
“punto.com”  que  dejaron  de  operar  recientemente  como  resultado  de  ventas  insuficientes 
y/o  gastos  exorbitantes."^® 

Los  centros  de  distribucion  recortan  los  costos  al  reducir  el  numero  de  bodegas,  redu- 
cir  inventarios  excesivos  y  eliminar  situaciones  de  agotamiento  de  existencias.  Las  compa¬ 
nias  estan  en  el  comercio  para  vender  bienes,  y  no  para  estarlos  almacenando  o  enviando, 
de  modo  que  los  tiempos  de  almacenamiento  y  entrega  tienen  que  reducirse  al  minimo. 
Los  centros  de  distribucion  son  utiles  tambien  en  este  sentido. 

Manejo  de  materiales 

La  seleccion  del  equipo  apropiado  para  el  manejo  fisico  de  los  productos,  e  incluso  del 
propio  edificio  de  la  bodega,  constituye  el  subsistema  de  manejo  de  materiales  de  la  admi- 
nistracion  de  distribucion  fisica.  El  equipo  adecuado  para  la  tarea  minimiza  las  perdidas 
por  rotura,  deterioro  y  robo.  Un  equipo  eficiente  reduce  los  costos  de  manejo,  asi  como  el 
tiempo  requerido  para  este  manejo. 

Las  bodegas  modernas  suelen  ser  enormes  estructuras  de  una  planta,  situadas  en  areas 
suburbanas,  donde  el  terreno  es  menos  costoso  y  los  camiones  y  vagones  ferroviarios  tie¬ 
nen  mas  facil  acceso  a  las  plataformas  de  carga.  Para  mover  la  mercancia  se  usan  bandas 
transportadoras,  tractores  montacargas  y  otras  maquinas.  jEn  algunas  bodegas,  a  los 
surtidores  de  pedidos  se  les  equipa  incluso  con  patines  en  linea! 

El  uso  de  contenedores  es  un  sistema  de  manejo  de  carga  que  se  ha  vuelto  practica  co¬ 
mun  en  la  distribucion.  Los  embarques  de  productos  se  alojan  en  recipientes  muy  grandes 
(contenedores)  de  metal  o  madera.  Estos  se  transportan  sin  abrirlos  desde  las  instalaciones 
del  remitente  (como  la  planta  de  un  fabricante)  hasta  su  destino  (como  la  bodega  de  un 
mayorista). 
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iCuan  grandes  pueden 


Los  contenedores  son  una  forma  prevaleciente  de  envio 
transoceanico  de  mercancias.  Las  embarcaciones  con 
contenedores  recorren  el  oceano  Pacifico  entre  Asia  y 
Estados  Unidos  a  unos  25  nudos  por  hora.  Tambien  se 
mueven  entre  Asia  y  Europa  por  el  canal  de  Suez. 

Los  barcos  de  contenedores  son  enormes.  Imagine 
tres  campos  de  futbol  americano  dispuestos  en  fiia  y 
tendra  aproximadamente  el  area  de  superficie  de  dichas 
embarcaciones.  Es  habitual  que  los  contenedores  usa- 
dos  en  el  transito  internacional  tengan  unos  40  pies  (1 2 
m)  de  longitud.  Hace  unos  cuantos  ahos,  en  un  barco 
cabian  cerca  de  2  200  contenedores.  Esta  escala  de 
embarcacion  era  etiquetada  como  Panamax  porque  era 
el  maximo  tamaho  que  podia  transitar  por  el  canal  de 
Panama. 

En  fecha  reciente,  una  empresa  naviera  global  lanzo 
embarcaciones  pos-Panamax  que  pueden  transporter 
hasta  4  000  contenedores.  Puestos  en  fila  se  extenderian 
mas  de  48  kilometres.  Una  proyeccion  contempla  embar¬ 
caciones  25%  mas  grandes  a  principios  de  la  proxima 
decada. 

iPor  que  son  cada  vez  mayores  los  barcos  de  con¬ 
tenedores?  La  respuesta  reside  en  las  economias  de 
escala.  Los  gastos  operatives,  como  los  de  combustible 
y  mano  de  obra,  no  guardan  relacion  con  la  capacidad. 
Asi  pues,  el  mayor  tamaho  significa  que  cuesta  menos  el 
transporte  transoceanico  de  cada  contenedor.  Segun  un 
estimado,  esta  generacion  de  embarcaciones  pos-Pana- 
max  es  un  20%  mas  eficiente  que  los  barcos  Panamax 
mas  pequehos. 

Por  supuesto,  en  algun  punto  “mas  grande  no  es  me- 
jor”  por  varies  motives,  por  ejempio  que  los  barcos  sean 


ser  los  barcos  contenedores? 

tan  grandes  que  no  puedan  entrar 
en  algunos  puertos.  Por  tanto,  otra 
compahia  ha  asumido  un  enfoque  dis- 
tinto,  en  el  que  pone  a  prueba  la  premi- 
sa  de  que  algunos  clientes  pagan  mas  por  la 
entrega  mas  rapida  de  los  contenedores. 

FastShip  Inc.,  trabaja  actuaimente  en  una  embar¬ 
cacion  que  reduciria  a  la  mitad  el  tiempo  de  transito  de 
este  tipo  de  barcos  (de  siete  a  tres  o  cuatro  dias).  Se  trata 
de  naves  mas  costosas  (quiza  250  millones  de  dolares 
cada  una),  y  con  gastos  operatives  mucho  mayores.  Asi 
pues,  las  tarifas  de  transportacion  seran  mucho  mayores 
que  las  de  compahias  como  Maersk  Sealand,  que  usa 
embarcaciones  gigantescas. 

FastShip  ha  generado  cierto  interes.  Segun  un  prote- 
sor,  los  barcos  de  contenedores  rapidos  podrian  “hacer 
respecto  del  servicio  transoceanico  lo  que  Federal  Ex¬ 
press  ha  hecho  en  relacion  con  el  envio  de  paquetes”. 
Es  evidente  que  la  pregunta  sin  respuesta  consiste  en  si 
habra  clientes  suficientes  que  paguen  precios  mas  altos 
por  la  entrega  mas  rapida  de  sus  contenedores. 


-  www.maersksealand.coni 


WWW.  fastshipatlantic.  com 


Fuentes:  Andrea  MacDonald,  “Ocean  Liners:  Does  Size  Really  Matter?"  World 
Trade,  mayo  de  2004,  pp.  36+;  “Business;  How  to  Shrink  the  World;  Fast  Con¬ 
tainer  Ships”,  The  Economist,  4  de  agosto  de  2001 ,  p.  51 ;  Philip  Siekman,  “The 
New  Wave  in  Giant  Ships”,  Fortune,  12  de  noviembre  de  2001,  pp.  |182[|]+;  y 
Daniel  Machalaba,  “Is  This  Boat  the  FedEx  of  the  Seas?”,  The  Wall  Street  Journal, 
1 5  de  marzo  de  2001 ,  p.  B1 . 


El  uso  de  contenedores  minimiza  el  manejo  fisico,  con  lo  que  se  reducen  los  danos, 
disminuye  el  riesgo  de  robo  y  se  procura  una  transportacion  mas  eficiente.  En  esta  epoca, 
despues  del  11  de  septiembre,  los  contenedores  provocan  preocupaciones  de  seguridad. 
Para  combatir  el  hurto  y  el  terrorismo,  se  esta  trabajando  en  una  “caja  inteligente”  que  iria 
fija  a  un  contenedor.  El  dispositivo  seria  capaz  de  detectar  un  contenedor  sellado  que  se 
abre  y  transmitir  esa  informacion  a  una  estacion  de  monitoreo,  quiza  en  la  oficina  del 
remitente.  Una  caja  inteligente  tambien  puede  llegar  a  tener  tecnologias  mas  avanzadas, 
como  poder  detectar  radiacion  o  agentes  biologicos.^'* 

Transportacion 

Una  de  las  funciones  principals  en  el  sistema  de  distribucion  fisica  en  muchas  companias 
es  la  transportacion,  el  envio  de  productos  a  los  clientes.  La  administracion  dene  que  deci- 
dirse  sobre  el  modo  de  transportacion  y  los  transportistas  particulates.  En  esta  explicacion 
nos  concentraremos  en  los  envios  interurbanos. 

Msdios  principalss  Eerrocarriles,  camiones,  ductos,  embarcaciones  y  aeroplanos 
son  los  modos  principales  de  transportacion.  En  la  tabla  16.4  se  comparan  estos  cinco 
metodos  sobre  la  base  de  criterios  probables  por  los  que  se  rigen  los  gerentes  de  distri- 
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16.4 


Comparacion  de  metodos  de  transportacion 


Metodo  de  transportacion 


Velocidad  (tiempo  de 
puerta  a  puerta) 

Costo  de  la 
transportacion 
Confiabilidad  en  el 
cumplimiento  de  los 
programas  de  entrega 
Diversidad  de  productos 
transportados 
Numero  de  ubicaciones 
geograficas  a  las 
que  se  da  servicio 
Productos 
mas  adecuados 


Ferrocarril 

Via  acuatica 

Carretera 

Ductos 

Via  aerea 

Termlno  medio 

La  mas  lenta 

Rapida 

Lenta 

La  mas  rapida 

Termlno  medio 

El  mas  bajo 

Alto 

Bajo 

El  mas  alto 

Termlno  medio 

Baja 

Buena 

Excel  ante 

Buena 

La  mas  amplia 

La  mas  amplia 

Termino  medio 

Muy  limitada 

Algo  limitada 

De  muchislmas 

LImitado 

llimitado 

Muy  limitada 

Muchas 

Largos  trayectos 
de  cargas  de 
productos  volu- 
minosos  en  va- 
gones,  cuando 
los  costos  de 

acarreo  son 

altos  en  relacion 

Volumlnosos, 
de  poco 
valor,  no 
perecederos 

Trayectos 
cortos  de 
productos 
de  alto  valor 

Petroleo, 
gas  natural, 
productos 
fluidos 

Productos 
perecederos 
de  alto  valor, 
cuando  la 
rapidez  de  la 
entrega  es 
de  la  mayor 
importancia 

con  el  valor 
del  producto 


TFiBLFi 

16.5 


Distribucion  del  trafico  interurbano  de  carga  en  Estados  Unidos,  en 
toneladas/millas  e  ingresos 


%  del  total  toneladas/millas 


%  de  ingreso  total 


Modalidad  especifica 

2001 

1990 

1970 

1950 

2001 

Ferrocarriles 

42 

38 

40 

56 

10 

Camiones 

28 

25 

21 

16 

80 

Ductos 

17 

20 

22 

12 

2 

Embarcaciones 

13 

16 

17 

15 

1 

Otros 

n/d 

n/d 

n/d 

n/d 

T 

Total 

100 

100 

100 

Nofas:  Otros  se  refiere  primordialmente  a  la  oarga  aerea  en  el  case  de  toneladas/millas  y  remitentes  de  carga  y  oarga  aerea  en  el  caso  de  ingresos.  Estos 
datos  (los  mas  reoientes  disponibles)  no  abarcan  los  fletes  intraurbanos  o  los  costeros  entre  puertos  de  Estados  Unidos.  Una  tonelada/milla  se  retiere  a  una 
tonelada  transportada  una  milla  (1  milla  =  1 .6  kilometres).  La  carga  aerea  representa  menos  de  0.5%  de  los  embarques  interurbanos,  medida  en  toneladas/ 
millas.  Las  columnas  de  1 950  y  1 990  no  totalizan  1 00%  por  el  redondeo  de  cifras. 

Fuente:  Datos  de  la  Eno  Transportation  Foundation,  reportados  en  “Overview  of  U.S.  Freight  Railroads”,  en  Association  of  American  Railroads,  febrero  de 
2005,  www.aar.org/PubCommon/Documents/AboutThBlndustry/Overview/pdf:  y  Railroad  Facts,  en  Association  of  American  Railroads,  Washington,  DC, 
1999,  p.  32. 


bucion  al  elegir  una  modalidad  de  transporte.  Desde  luego,  las  tarifas  de  los  modes  de 
transportacion  pueden  variar  de  un  gerente  a  otro,  e  incluso  dentro  de  un  mismo  centro 
de  compras  de  una  organizacion/^ 

Practicamente  todos  los  envios  interurbanos  se  hacen  por  camion.  El  uso  relativo  de 
cuatro  de  los  modes  principales,  junto  con  las  tendencias  de  envios  interurbanos,  se  mues- 
tran  en  la  tabla  16.5.  (Los  aeroplanos  no  se  incluyen  en  la  tabla  ya  que  los  envios  aereos 
comprenden  menos  de  1%  del  total.)  Como  se  indica  en  la  tabla,  el  uso  de  camiones  se 
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expandio  en  gran  medida  desde  1950.  Ann  cuando  la  posicion  relativa  de  los  ferrocarriles 
se  deslizo  entre  1950  y  1970,  la  cantidad  absoluta  de  carga  ferroviaria  credo  de  manera 
considerable.  La  posicion  de  los  ferrocarriles  se  estabilizo  a  partir  de  1970. 

La  columna  de  la  extrema  derecha  de  la  tabla  16.5  presenta  una  historia  diferente.  Los 
ferrocarriles  representan  la  mayor  participacion  de  toneladas/millas,  pero  las  companias 
camioneras  dominan  en  relacion  con  una  medida  mas  importante:  los  ingresos.  Dada  la 
mayor  flexibilidad,  y  tal  vez  confiabilidad,  las  empresas  camioneras  presentan  indices  mas 
altos  que  los  otros  modos  de  transportacion. 

La  demanda  de  servicios  de  transportacion  crecio  conforme  la  economia  resurgio  en 
anos  recientes.  Tanto  las  companias  camioneras  como  los  ferrocarriles  ban  tenido  difi- 
cultades  para  manejar  la  demanda  adicional.  Los  proveedores  de  transportacion  terrestre 
tienen  problemas  para  reclutar  un  numero  suficiente  de  conductores,  en  tanto  que  la  capa- 
cidad  ferrocarrilera  esta  limitada  al  solo  tener  una  via  en  muchas  areas.  Los  dos  principales 
modos  compiten  sobre  la  base  de  calidad  en  el  servicio.  Asolados  por  la  reputacion  de  que 
la  carga  esperaba  en  los  patios  dias  enteros,  los  ferrocarriles  buscan  alcanzar  a  los  camio- 
nes  en  terminos  de  velocidad  y  confiabilidad.  Un  enfoque  es  el  servicio  de  costa  a  costa 
en  alrededor  de  63  boras,  casi  lo  mismo  que  los  camiones  conducidos  en  equipo,  y  con  la 
rapidez  suficiente,  al  grado  de  que  United  Parcel  Service  los  ha  probado.^^ 


M-  www.jbhunt.com 


Transportacion  intormodal  El  uso  de  dos  o  mas  modos  de  transportacion  para 
mover  carga  recibe  el  nombre  de  transportacion  intermodal.  Esta  modalidad  dene  como 
fin  aprovechar  las  ventajas  de  las  multiples  formas  de  transporte.  Se  predice  un  marcado 
crecimiento  continuo  para  la  transportacion  intermodal,  debido  primordialmente  a  la  glo- 
balizacion  de  los  negocios,  estimulada  por  convenios  como  el  Tratado  de  Libre  Comercio 
de  America  del  Norte  (TLCAN).  De  hecho,  esta  modalidad  esta  superando  al  carbon  como 
la  fuente  principal  de  ingresos  de  las  companias  ferrocarrileras.^^ 

El  llamado  servicio  de  transportacion  dual  terrestre  (piggyback)  consiste  en  el  acarreo 
de  traileres  o  de  sus  cajas  sobre  carros  de  plataforma  de  ferrocarril.  Por  ejemplo,  un  em- 
barque  de  cristales  para  autos  se  carga  en  traileres  de  J.  B.  Elunt  Transport,  en  la  planta 
Pilkington  Libbey-Owens-Eord,  cerca  de  Toledo,  Ohio.  Las  cajas  de  los  traileres  se  ponen 
a  bordo  de  un  tren  Burlington  Northern  Santa  Ee,  en  Chicago,  para  su  viaje  a  Los  Ange¬ 
les.  Alii,  tractocamiones  de  Hunt  enganchan  las  cajas  para  llevar  el  cristal  para  autos  a  su 
destino  en  Eontana,  California.  Esta  forma  de  transportacion  intermodal  proporciona:  1) 
mas  flexibilidad  que  la  que  pueden  ofrecer  los  ferrocarriles  solos,  2)  costos  de  transporte  de 
carga  mas  bajos  que  los  de  los  camiones  solos  y  3)  menor  manejo  de  los  bienes.  Otra  forma 
de  transportacion  intermodal,  la  transportacion  dual  maritimo-terrestre  (fishyback),  con¬ 
siste  en  la  combinacion  de  transbordadores  u  otras  embarcaciones  o  barcazas,  con  vagones 
de  ferrocarril,  camiones  o  ambos. 


Desde  este  centre  de  operaciones  en  red  en  la  sede 
de  BNSF  Railway  Co.,  en  Ft.  Worth,  Texas,  mas  de 
1 00  despachadores  supervisan  las  areas  que  les 
han  side  asignadas  del  sistema  ferroviaho  de  la  em- 
presa.  En  las  pantallas  gigantes  se  muestran  dates 
del  clima  e  informacion  acerca  de  los  embarques 
de  clientes  clave.  Las  tecnologias  inalambricas  per- 
miten  la  medicion  clave  (como  velocidad  y  frenados) 
que  se  transmite  desde  cada  tren  de  carga  al  centre 
de  operaciones.  Los  despachadores  y  los  maquinis- 
tas  hablan  entre  si  por  la  red  de  telecomunicaciones 
phvada  de  BNSF. 


\  www.bnsf.com 
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Buscando  economias  de  escala,  los  barcos  contenedores  que  trans- 
portan  bienes  por  los  oceanos  se  vuelven  cada  vez  mas  grandes.  Una 
embarcacion  gigantesca  como  esta  puede  cruzar  el  oceano  Pacifico,  a 
menudo  entre  Hong  Kong,  China,  y  Long  Beach,  California,  entre  10  y 
12  dias  a  una  velocidad  aproximada  de  25  nudos  (mas  de  46  kilbme- 
tros)  por  hora.  Para  dar  entrada  a  los  enormes  barcos  contenedores, 
algunos  puertos  han  tenido  que  ampliar  el  ancho  y/o  profundidad  del 
canal  del  oceano  hasta  la  terminal  y  aumentar  las  gruas  y  sistemas  de 
compute  para  manejar  el  mayor  flujo  de  carga. 

Con  la  tendencia  a  los  metodos 
intermodales,  mas  companias  que 
tienen  bienes  que  mover  se  intere- 
san  en  el  envio  de  una  parada,  que 
consiste  en  una  empresa  transpor- 
tista  que  ofrece  multiples  modos  de 
transportacion  a  los  clientes.  Por  lo 
comun,  los  transportistas  son  pro- 
pietarios  de  los  diversos  modos  (co¬ 
mo  la  linea  camionera,  los  barcos 
cargueros,  e  incluso  aviones);  sin 
embargo,  a  veces  traspasan  parte  de 
la  tarea  a  una  compania  externa  si 
necesitan  utilizar  un  modo  de  trans- 
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portacion  que  no  poseen. 

Concentradores  de  carga  Un 

intermediario  especializado  que  sir- 
ve  a  empresas  que  envian  cantida- 
des  menores  de  una  carga  comple- 
ta  de  camion  recibe  el  nombre  de 
concentradores  de  carga.  Su  funcion 

principal  es  reunir  embarques  de  menos  de  una  carga  de  vagon  de  tren,  caja  de  trailer  o 
compartimiento  de  carga  de  camion,  de  varios  remitentes,  para  formar  cargas  completas. 
Las  complejidades  de  los  envios  provenientes  del  extranjero  han  motivado  a  muchas  com¬ 
panias  a  recurrir  a  los  concentradores  de  carga. 

Un  concentrador  de  carga  recoge  la  mercanda  en  el  lugar  de  negocios  del  expedidor  o 
remitente  y  efectua  la  entrega  a  la  puerta  del  comprador.  El  pequeno  expedidor  aprovecha 
la  rapidez  y  el  manejo  minimo  asociados  con  los  envios  grandes.  Quiza  tambien  le  cueste 
menos  utilizar  al  concentrador  de  carga  que  tratar  directamente  con  un  transportista,  de- 
bido  a  los  descuentos  por  volumen  que  los  concentradores  de  carga  obtienen  de  las  aeroli- 
neas,  las  companias  ferroviarias  y  de  otros  transportistas.  Un  concentrador  de  carga  brinda 
tambien  a  sus  clientes  servicios  de  administracion  de  trafico,  como  elegir  los  mejores  me¬ 
todos  y  rutas  de  transportacion. 


I-  www.dhl-usa.com 


Emprssas  d©  ©ntrsga  d©  paqu©t©s  Las  empresas  de  entrega  de  paquetes  (o  de 
paqueteria  y  mensajeria)  han  ido  en  ascenso  durante  mas  de  30  anos.  Estas  companias  en- 
tregan  envios  de  pequenos  paquetes  y  correo  urgente.  En  contraste  con  los  concentradores 
de  carga,  que  no  tienen  su  propio  equipo  de  transporte,  las  empresas  de  entrega  de  pa¬ 
quetes  si  lo  tienen.  De  hecho,  companias  como  DLIL  International  y  United  Parcel  Service 
(UPS)  recurren  a  la  transportacion  intermodal.  A  manera  de  ejemplo,  considerese  a  EedEx, 
el  paquete  lo  recoge  un  camion,  se  envia  entre  ciudades  o  paises  por  avion  y  se  entrega 
por  camion  en  su  destino  final.  El  aumento  de  las  compras  justo  a  tiempo  y  el  comercio 
electronico,  particularmente  cuando  el  envio  se  dirige  a  un  consumidor,  han  contribuido 
al  crecimiento  incesante  de  este  tipo  de  companias  de  transportacion. 

Las  empresas  de  entrega  de  mensajeria  y  paqueteria  compiten  vigorosamente  no  solo 
entre  ellas,  sino  con  el  Servicio  Postal  estadounidense.  La  competencia  se  intensifica  sobre 
todo  en  el  mercado  de  entrega  al  dia  siguiente,  en  el  que  EedEx  y  UPS  corren  cabeza  con 
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cabeza.  Desde  la  introduccion  de  los  servicios  terrestres  exclusivos,  FedEx  ha  ganado  par- 
tidpacion  de  mercado  sobre  UPS.  Cada  gigante  trata  de  rebasar  al  otro  en  los  tiempos  de 
entrega,  en  la  tecnologia  que  ayuda  a  los  clientes  a  preparar  sus  envios  y  darles  seguimiento 
y,  por  supuesto,  en  los  precios  bajos.  Ahora,  muchas  compamas  de  transportadon  se  con- 
sideran  mutuamente  adversarias.  En  palabras  del  presidente  del  consejo  de  administradon 
de  Yellow  Roadway  Corp.,  la  empresa  camionera  mas  grande  de  Estados  Unidos:  “Eloy, 
nuestros  competidores  son  las  UPS  y  FedEx  del  mundo”.^^ 


Resumen 


Las  ventas  al  mayoreo  consisten  en  la  venta,  y  todas  las 
actividades  reladonadas  con  esta,  de  bienes  y  servicios 
para  su  reventa,  su  uso  en  la  fabricacion  de  otros  pro- 
ductos  o  la  operacion  de  una  organizacion.  Las  empresas 
que  se  dedican  principalmente  a  las  ventas  al  mayoreo, 
llamadas  intermediarios  de  ventas  al  mayoreo  o  inter- 
mediarios  mayoristas,  proporcionan  economias  de  habi- 
lidad  o  tecnica,  de  escala,  y  por  transacciones  con  otras 
companias  que  participan  en  la  distribucion. 

Tres  categorias  de  intermediarios  mayoristas  son  los 
mayoristas  comerciantes,  los  agentes  intermediarios  ma¬ 
yoristas  y  las  instalaciones  de  ventas  de  los  fabricantes. 
Las  dos  primeras  son  empresas  independientes;  la  tercera 
es  propiedad  de  un  fabricante.  Los  mayoristas  comercian¬ 
tes  adquieren  derechos  de  propiedad  sobre  los  productos 
que  distribuyen;  los  agentes  intermediarios  mayoristas 
no  son  duenos  de  la  mercanda.  En  anos  recientes,  las 
participaciones  del  comercio  mayorista  total  captado  por 
las  tres  categorias  se  ban  estabilizado,  y  los  mayoristas 
comerciantes  tienen  la  participacion  mayoritaria. 

Los  mayoristas  comerciantes,  que  dan  cuenta  de  la 
porcion  mas  grande  del  comercio  al  mayoreo,  abarcan  a 
los  mayoristas  de  servicio  completo  y  de  servicio  limita- 
do.  De  las  tres  categorias  principales  de  intermediarios 
mayoristas,  los  mayoristas  comerciantes  ofrecen  la  gama 
mas  amplia  de  servicios  e  incurren,  por  consiguiente,  en 
los  gastos  de  operacion  mas  altos. 

Los  agentes  intermediarios  mayoristas  perdieron  te- 
rreno  ante  los  mayoristas  comerciantes  al  menos  durante 
un  par  de  decadas,  pero  ban  resurgido  en  anos  recientes. 
Los  tipos  principales  de  agentes  intermediarios  son  los 
agentes  de  los  fabricantes  y  los  corredores  de  comercio. 
Como  llevan  a  cabo  servicios  mas  limitados,  los  gastos 
operativos  de  los  agentes  intermediarios  tienden  a  ser 
mas  bajos  que  los  de  los  mayoristas  comerciantes. 

La  distribucion  es  el  flujo  de  productos  de  las  fuen- 
tes  de  suministro  a  una  empresa  y  de  esta  a  sus  clientes. 


El  objetivo  de  la  distribucion  es  llevar  la  cantidad  ade- 
cuada  de  los  productos  adecuados  al  lugar  adecuado  en 
el  tiempo  adecuado.  Los  costos  respectivos  son  una  parte 
considerable  de  los  costos  de  operacion  totales  en  mu¬ 
chas  compamas.  De  manera  inversa,  la  distribucion  fisica 
es  una  fuente  potencial  de  reducciones  de  costos  para  mu¬ 
chas  empresas. 

En  muchas  companias,  las  actividades  de  distribu¬ 
cion  estan  fragmentadas  todavia  en  su  operacion  y  orga¬ 
nizacion.  Para  superar  estas  desventajas,  la  administra- 
cion  de  la  cadena  de  suministros  adopta  una  perspectiva 
de  sistema  total  hacia  la  distribucion.  El  concepto  de 
costo  total  debe  aplicarse  a  la  distribucion  fisica.  Esto 
es,  la  administradon  debe  pugnar  no  por  el  costo  total 
mas  bajo  de  una  sola  actividad  de  distribucion,  sino  por 
el  equilibrio  mas  adecuado  entre  el  servicio  al  cliente  y  el 
costo  total.  Una  administradon  eficaz  de  la  distribucion 
puede  ayudar  a  una  empresa  a  conquistar  una  ventaja 
sobre  sus  competidores  por  medio  de  un  mejor  servicio 
al  cliente  o  de  costos  de  operacion  mas  bajos.  Para  me- 
jorar  su  distribucion,  cada  vez  mas  empresas  recurren  a 
la  logistica  por  contrato. 

La  operacion  de  un  sistema  de  distribucion  fisica 
requiere  atencion  y  toma  de  decisiones  por  parte  de  la 
administradon  en  cinco  areas:  procesamiento  de  pedidos, 
control  de  inventario,  ubicacion  y  almacenamiento  de 
inventario,  manejo  de  materiales  y  transportadon.  Estas 
no  deben  tratarse  como  actividades  individuales,  sino 
como  componentes  interrelacionados  dentro  de  un  siste¬ 
ma  de  distribucion.  La  administracion  eficiente  de  estas 
cinco  actividades  requiere  que  se  entienda  cabalmente  el 
intercambio  electronico  de  datos,  la  cantidad  economica 
de  pedido,  los  procesos  justo  a  tiempo,  los  sistemas  de 
respuesta  de  mercado,  como  el  de  planeacion,  pronos- 
tico  y  reposicion  en  colaboracion  (CPFR,  collaborative 
planning,  forecasting,  and  replenishment),  los  centros  de 
distribucion  y  la  transportadon  intermodal. 


Mas  sobre  UU.  UU.  Grai 

Con  alrededor  de  90  000  peque- 
nas  transacciones  diarias  (de  un 
promedio  de  170  dolares  por  tran- 
saccion),  W.  W.  Grainger  Inc.,  debe 
tener  una  cadena  de  aprovisiona- 
miento  muy  eficiente  para  ser  redi- 


nger 

tuable.  Los  productos  adquiridos  por  Grainger  son  trans- 
portados  por  los  proveedores  a  uno  de  sus  nueve  centros 
de  distribucion.  A  medida  que  Grainger  recibe  pedidos, 
los  productos  se  envian  a  una  sucursal  de  la  empresa  para 
resurtir  el  inventario,  o  directamente  al  cliente,  por  lo 
comun  el  mismo  dia  en  que  se  recibe  un  pedido. 
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Dos  elementos  clave  para  las  actividades  de  logistica 
de  Grainger  son  los  centros  de  distribucion  automatiza- 
dos  y  la  tecnologia  avanzada.  En  2004,  este  mayorista 
complete  una  renovacion  de  su  red  de  logistica,  cons- 
truida  en  torno  de  cinco  centros  de  distribucion  nuevos  y 
cuatro  remozados.  La  “nueva  y  mejorada”  red  permitio 
a  Grainger  reducir  sus  niveles  de  inventarios  en  115  mi- 
llones  de  dolares  y  mejorar  sus  utilidades  operativas  en 
10  millones,  sin  perjudicar  el  servicio.  De  hecho,  Grain¬ 
ger  puede  surtir  99%  de  sus  pedidos  al  dia  siguiente. 

En  palabras  del  presidente  de  Grainger,  “la  tecnolo¬ 
gia  esta...  en  el  centre  mismo  de  nuestro  negocio”.  Dada 
esa  conviccion,  no  es  de  sorprender  que  la  compania  se 
integrara  con  prontitud  a  Internet  y  haciendolo  de  mane- 
ra  plena  desde  principles  de  1996.  En  algun  memento,  la 
empresa  tenia  varies  proyectos  de  Internet  incluyendo: 

•  Grainger.com,  el  principal  metodo  de  comercio  elec- 
tronico  de  la  compania,  a  traves  del  cual  los  clientes 
tienen  acceso  a  200  000  productos. 

•  MROverstocks.com,  un  side  de  subastas  en  linea 
para  articulos  descontinuados  y  excedentes. 

•  EindMRO.com,  un  proyecto  de  aprovisionamiento 
de  articulos  diddles  de  encontrar. 


•  Total  MRO.com,  un  side  web  disenado  para  agre- 
gar  los  catalogos  de  muchos  proveedores,  inclu¬ 
yendo  los  competidores  de  Grainger. 

Sin  embargo,  con  la  excepcion  de  Grainger.com, 
estos  metodos  de  venta  basados  en  Internet  no  pudieron 
generar  sudeientes  ingresos  y  fueron  cerrados.  Grainger 
redirigio  sus  esfuerzos  a  fortalecer  grainger.com.  For 
ejemplo,  una  nueva  caracteristica  en  el  sitio  de  red  per- 
mite  comparaciones  entre  productos  de  alternativa  para 
ayudar  a  los  clientes  a  ahorrar  tiempo  y  dinero. 

W.  W.  Grainger  tambien  ha  invertido  en  el  intercam- 
bio  electronico  de  datos  con  los  clientes.  Mas  aun,  la 
empresa  ha  estado  implantando  el  sistema  de  marca  SAP 
de  planeacion  de  recursos  de  empresa  (ERE,  enterprise  re¬ 
source  planning)  en  todas  sus  sucursales.  Las  muy  impor- 
tantes  inversiones  en  tecnologia,  decenas  de  millones  de 
dolares  anuales,  conllevan  la  doble  expectativa  de  mejor 
servicio  al  cliente  y  mayor  edciencia  operativa.^® 

1.  ,;Son  muy  importantes  los  centros  de  distribucion 
para  una  compania  como  W.  W.  Grainger  que  tiene 
tantas  (casi  400)  sucursales  en  Estados  Unidos? 

2.  Como  mayorista,  jes  deseable,  o  hasta  vital,  para 
Grainger  tener  metodos  de  ventas  basados  en  Inter¬ 
net? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Ventas  al  mayoreo  (460) 

Intermediario  de  ventas  al  mayoreo  (o 
intermediary  mayorista)  (461) 
Mayorista  comerciante  (463) 

Agente  intermediario  de  ventas  al 
mayoreo  (o  mayorista)  (463) 
Instalacion  de  ventas  del  fabricante  (464) 
Sucursal  de  ventas  de  un  fabricante  (464) 
Oficina  de  ventas  de  un  fabricante  (464) 
Mayorista  de  servicio  complete  (465) 
Transportista  (o  repartidor  camionero) 
(466) 

Agente  de  envios  (466) 

Agente  de  fabricantes  (467) 

Corredor  (468) 

Agente  de  ventas  (469) 

Compania  de  subastas  (469) 


Agente  de  importacion  y  exportacion 
(469) 

Distribucion  (469) 

Atencion  de  pedidos  (471) 

Gerente  de  categoria  en  linea  (472) 
Administracion  de  la  cadena  de  suminis- 
tros  (472) 

Concepto  de  costo  total  (472) 

Logistica  por  contrato  (473) 
Administracion  de  la  distribucion  (475) 
Intercambio  electronico  de  datos  (EDI, 
electronic  data  interchange)  (475) 
Cantidad  optima  de  pedido  (EOQ,  eco¬ 
nomic  order  quantity)  (476) 

Justo  a  tiempo  (JIT,  just-in-time)  (477) 
Sistema  de  respuesta  del  mercado  (477) 
Identificacion  por  radiofrecuencia  (RFID, 
radiofrequency  identification)  (478) 


Planeacion,  prondstico  y  reposicion 
colaborativos  (CPFR,  collaborative 
planning,  forecasting,  and  replenish¬ 
ment)  (478) 

Sistemas  de  planeacidn  de  recursos 
empresariales  (ERP,  enterprise 
resource  planning)  (479) 

Bodega  privada  (479) 

Bodega  piiblica  (480) 

Centro  de  distribucion  (480) 

Uso  de  contenedores  (480) 
Transportacidn  intermodal  (483) 

Envio  de  una  parada  (484) 
Concentradores  de  carga  (484) 
Empresas  de  entrega  de  paquetes  (o  de 
paqueteria  y  mensajeria)  (484) 


PreguntQs  y  problemas 


1.  iCuales  de  las  siguientes  son  transacciones  de  ventas  al 
mayoreo? 

a)  Color  Tile  le  vende  papel  tapiz  a  un  contratista  de  cons- 
truccidn  de  departamentos  y  tambien  a  la  esposa  del  con¬ 
tratista  para  su  hogar. 

b)  General  Electric  le  vende  motores  a  Whirlpool  para  sus 
lavadoras. 


c)  Un  “granjero”  camaronero  vende  camaron  fresco  a  un 
restaurante  local. 

d)  Una  familia  le  hace  un  pedido  de  una  alfombra  a  un  ami¬ 
go,  que  es  consultor  de  decoracion  de  hogares,  a  50%  de 
descuento  del  precio  detallista  sugerido.  La  alfombra  se 
entrega  directamente  en  la  casa. 
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2.  Como  se  muestra  en  la  figura  16.3,  los  agentes  inter- 
mediarios  mayoristas  y  las  instalaciones  de  ventas  del 
fabricante  perdieron  parte  de  su  participacion  combinada 
del  comercio  mayorista  a  manos  de  los  mayoristas  comer- 
ciantes  en  el  curso  de  varias  decadas  pasadas.  Pero  esta 
erosion  se  detuvo.  iQue  podrian  hacer  los  dos  tipos  de 
intermediarios  mayoristas  para  combatir  a  los  mayoristas 
comerdantes? 

3.  ^Por  que  los  agentes  de  los  fabricantes  pueden  con  fre- 
cuencia  penetrar  en  un  mercado  mas  rapidamente  y  a  mas 
bajo  costo  que  la  fuerza  de  ventas  de  un  fabricante? 

4.  jA  que  tipo  de  intermediario  mayorista,  si  lo  hay,  es  mas 
probable  que  recurra  cada  una  de  las  siguientes  empresas? 
Explique  su  eleccion  en  cada  ejemplo. 

a)  Pequeno  fabricante  de  limpiador  h'quido  de  cristales  para 
venta  en  los  supermercados. 

b)  Pequena  empacadora  de  Vermont,  que  enlata  un  pro- 
ducto  frutal  de  alta  calidad  sin  marca. 

c)  Empresa  fabricante  de  herramientas  pequenas  que  tiene 
su  propia  fuerza  de  ventas  operando  en  el  mercado  de 
negocios  y  que  ahora  quiere  agregar  un  asador  de  carnes 
a  la  barbecue  para  traspatio  a  su  mezcla  de  productos. 

d)  Una  textilera  de  Malasia  produce  toallas,  sabanas,  fun- 
das  y  mantas  sin  marca. 

5.  Mirando  al  futuro,  ^que  tipos  de  intermediarios  mayo¬ 
ristas  cree  usted  que  creceran  en  importancia,  y  cuales 
declinaran?  Explique. 

6.  “El  objetivo  de  un  sistema  moderno  de  distribucion  fisica 
debe  ser  el  de  operar  a  los  costos  totales  mas  bajos  posi- 
bles.”  ^Esta  usted  de  acuerdo  con  esta  afirmacion? 

7.  Nombre  algunos  productos  de  los  que  piense  que  el  costo 
de  la  distribucion  fisica  constituye  por  lo  menos  la  mitad 


Marketing  en  accion 

1.  Entreviste  al  propietario  o  al  gerente  de  una  empresa  que 
sea  un  tipo  de  mayorista  comerciante  (como  un  mayorista 
de  servicio  completo).  Pidale  a  este  propietario  o  gerente 
que  le  describa  las  actividades  de  la  compania,  su  ventaja 
o  desventaja  diferencial  al  momento  presente,  y  las  pers- 
pectivas  de  la  empresa.  Elagale  una  entrevista  similar  al 
propietario  o  gerente  de  una  empresa  del  tipo  de  agente 
intermediario  de  ventas  al  mayoreo  (como  un  corredor  de 
comercio).  ^Como  explica  usted  cualquier  discrepancia 
entre  los  resultados  de  la  entrevista  y  el  contenido  de  este 
capitulo  (aparte  de  hacerlo  diciendo  que  el  capitulo  esta 
equivocado)? 


del  precio  total  de  los  bienes  en  el  nivel  mayorista.  ^Puede 
sugerir  formas  de  disminuir  el  costo  de  la  distribucion 
fisica  de  estos  productos? 

8.  “Un  fabricante  sigue  una  estrategia  de  concentracion 
mas  que  de  dispersion  para  la  ubicacion  de  inventario. 
El  tamano  del  inventario  de  esta  compania  sera  menor, 
pero  los  gastos  de  transportacion  y  almacenamiento  seran 
mayores  que  si  su  inventario  estuviera  disperso.”  ^Esta 
usted  de  acuerdo?  Explique. 

9.  “El  uso  de  las  instalaciones  de  bodega  publica  permite 
a  los  fabricantes  pasar  por  alto  a  los  mayoristas  en  sus 
Canales  de  distribucion.”  Explique. 

10.  De  cada  uno  de  los  siguientes  productos,  determine  el 
mejor  metodo  de  transportacion  para  su  envio  a  un  cen- 
tro  de  distribucion  en  la  comunidad  donde  se  encuentra 
su  escuela.  En  cada  caso,  el  comprador  (no  el  vendedor) 
pagara  todos  los  fletes  y,  a  menos  que  se  indique  otra  cosa 
especificamente,  el  tiempo  no  es  importante.  El  centro  de 
distribucion  tiene  una  via  de  entronque  para  vagones  y 
una  plataforma  para  cargar  y  descargar  camiones. 

a)  Panales  desechables  de  Wisconsin.  El  peso  total  del  envio 
es  de  50  000  kilogramos. 

b)  Una  tarjeta  de  reemplazo  de  memoria  para  su  compu- 
tadora,  que  no  funciona  en  este  momento.  El  peso  del 
envio  es  de  680  gramos,  y  a  usted  le  urge  recibir  esta 
tarjeta. 

c)  Cheques  en  bianco  para  el  pago  de  nomina  de  su  com¬ 
pania.  (Aun  tiene  en  su  oficina,  a  la  mano,  cheques  sufi- 
cientes  para  los  dos  dias  de  pago  semanario  siguientes.) 
El  peso  del  embarque  es  de  45  kilogramos. 

d)  Helado  de  crema  de  St.  Louis.  El  peso  total  del  envio  es 
de  19  000  kilogramos. 


2.  Un  fabricante  de  lentes  de  precision,  de  uso  para  equipo 
medico  y  de  hospital,  quiere  enviar  una  caja  de  2.27  kilo¬ 
gramos  de  estos  lentes  de  la  ciudad  donde  se  encuentra  la 
universidad  de  usted  a  un  laboratorio  de  Estocolmo,  Sue- 
cia.  El  laboratorio  desea  que  la  entrega  se  haga  en  cinco 
dias  o  menos.  El  fabricante  quiere  utilizar  un  servicio  de 
paqueteria  y  mensajeria,  pero  no  se  ha  decidido  acerca  del 
agente  de  envios  al  que  ha  de  acudir.  Compile  y  compare 
los  tipos  de  servicios  que  brindan  y  los  precios  que  cobran 
EedEx,  United  Parcel  Service  (UPS)  y  otra  empresa  de 
entrega  de  mensajeria  y  paqueteria. 


Ventas  al  mayoreo  y  distribucion  fisica 
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enso 

1 

Target 

Como  dor  en  el  blonco  de  los  ventos  ol  detail©  con  descuento 


Target  procedio  con  cautela  durante  muchos  anos  despues 
de  abrir  su  primera  tienda  de  descuento  en  1962.  Aplico  un 
plan  de  crecimiento  moderado  con  la  apertura  de  nuevas 
tiendas  en  toda  la  region  central  de  Estados  Unidos.  Sin 
embargo,  Bob  Ulrich,  designado  director  general  de  Target 
en  1994,  tenia  planes  mas  ambiciosos  para  la  compania. 
Imaginaba  su  expansion  nacional  en  Estados  Unidos  y  la 
conversion  de  Target  en  un  nombre  de  marca  poderoso,  a 
la  par  de  nombres  como  Disney  y  Apple. 

A  fin  de  volver  realidad  esa  vision,  los  altos  directivos 
de  Target  necesitaban  disenar  un  conjunto  de  estrategias 
que  diferenciara  a  la  cadena  en  la  mente  de  los  consumi- 
dores.  “Teniamos  tres  opciones  estrategicas”,  afirma  el 
vicepresidente  de  Target.  “Especializarnos,  convertirnos 
en  un  productor  de  bajo  costo  o  diferenciarnos.”  Wal- 
Mart  ya  era  el  lider  reconocido  de  bajos  costos  en  las 
ventas  al  detalle  con  descuento,  mientras  que  la  especia- 
lizacion  parecia  una  estrategia  muy  restringida.  Asi  pues. 
Target  opto  por  la  diferenciacion  en  el  ramo  al  mezclar 
“diseno”  con  “descuento”  y  “moda”  con  “frugalidad”. 

La  cadena  contrato  a  disenadores  exitosos,  Michael 
Graves,  Mossimo  Giannulli  e  Isaac  Mizrahi,  para  que 
crearan  lineas  de  articulos  para  el  hogar  y  de  moda  de 
precios  bajos,  que  solo  se  venderian  en  las  tiendas  Target. 
Y  la  alta  gerencia  de  Target  tomo  decisiones  dificiles  para 
librar  a  la  compania  de  divisiones  de  pobre  desempeno  a 
fin  de  permitirle  concentrarse  en  ser  el  principal  detallista 
de  descuento  del  pais. 

Fallando  el  bianco  con  Marshall 
Field’s  y  Mervyn’s 

En  1902,  George  Dayton  abrio  Goodfellows,  una  tienda 
departamental  grande,  en  la  zona  centrica  de  Minneapo¬ 
lis.  En  1910,  la  empresa  habia  cambiado  al  nombre  The 
Dayton  Company.  Al  paso  del  tiempo,  se  abrieron  nue¬ 
vas  tiendas  en  toda  la  region  central  de  Estados  Unidos, 
lo  que  incluyo  en  1956  el  primer  centro  comercial  en 
recinto  cerrado  de  dos  pisos  en  una  zona  suburbana  de 
Minneapolis.  Seis  anos  despues.  Target  hizo  su  debut  en 
Roseville,  Minnesota,  y  se  promovio  como  “un  nuevo 
concepto  en  tiendas  de  descuento”. 

En  1969,  The  Dayton  Company  se  fusiono  con  J.  L. 
Hudson  Company,  cadena  de  tiendas  departamentales 
de  la  region  central  estadounidense.  El  resultado  fue  The 
Dayton  Hudson  Corporation  (DHC).  En  1978,  DHC 
adquirio  Mervyn’s,  una  cadena  de  tiendas  de  precios 


intermedios  de  la  costa  del  Pacifico  de  Estados  Unidos, 
con  lo  que  ocupo  el  septimo  lugar  por  tamano  entre  los 
detallistas  de  dicho  pais. 

Al  llegar  1979,  Target  aportaba  a  DHC  mas  ingresos 
que  ninguna  de  las  otras  entidades.  Las  ventas  corpora- 
tivas  excedieron  10  000  millones  de  dolares  en  1987.  En 
virtud  de  su  tamano,  DHC  pudo  comprar  en  1990  la 
prestigiosa  cadena  de  tiendas  departamentales  Marshall 
Eield’s,  con  sede  en  Chicago. 

Desde  que  Ulrich  asumio  el  mando  de  DHC,  todas 
las  tiendas  departamentales  de  la  compania  cambiaron  su 
nombre  a  Marshall  Eield’s.  Un  cambio  de  nombre,  inclu¬ 
sive  mas  significativo,  ocurrio  en  enero  de  2000,  cuando 
DHC  se  convirtio  en  Target  Corporation.  El  cambio  es 
comprensible  si  se  considera  que  la  unidad  Target  apor¬ 
taba  80%  de  los  ingresos  de  toda  la  compania.  Mientras 
Mervyn’s  y  Marshall  Eield’s  luchaban  por  incrementar 
las  ventas,  la  dominacion  de  Target  dentro  de  la  empresa 
crecia,  al  grado  de  que  la  cadena  de  descuento  era  res- 
ponsable  de  86%  de  los  ingresos  de  la  corporacion,  de 
casi  44  000  millones  de  dolares  en  2003. 

Inversionistas  y  analistas  empezaron  a  preguntarse  si 
una  compania  podia  atender  las  demandas  distintivas  de 
tres  cadenas  diferentes  de  manera  adecuada.  Asi,  en  junio 
de  2004,  Target  vendio  sus  62  tiendas  Marshall  Eield’s 
y  nueve  ubicaciones  de  Mervyn’s  a  May  Department 
Stores  por  3  240  millones  de  dolares.  Un  mes  despues, 
varias  empresas  de  inversionistas  privados  pagaron  a 
Target  1  650  millones  de  dolares  por  la  compra  del  resto 
de  las  tiendas  Mervyn’s  y  cuatro  centros  de  distribucion. 
Sin  esa  carga.  Target  podria  concentrarse  en  su  cadena 
del  nombre  de  tiendas  de  descuento. 

Enfoque  en  la  moda 

La  estrategia  de  Target  para  convertirse  en  una  cadena  de 
tiendas  de  descuento  de  disenadores  tambien  abarca  inte- 
riores  de  tienda  bien  iluminados  y  sin  amontonamiento, 
asi  como  campanas  publicitarias  de  avanzada  en  que 
aparece  el  omnipresente  logotipo  de  Target,  de  un  tiro 
al  bianco.  Sin  embargo,  la  mercancia  es  lo  que  en  verdad 
diferencia  a  Target  de  sus  rivales  y  la  compania  usa  varias 
estrategias  para  desarrollar  una  mezcla  de  mercancias 
deseable.  Primero,  usa  disenadores  de  renombre  para  dar 
a  objetos  y  ropa  comunes  una  apariencia  de  disenador 
para  consumidores  conscientes  de  su  presupuesto.  La 
linea  con  la  firma  de  Michael  Graves  ha  transformado 
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varies  productos  tan  distintos  como  cacerolas,  espatu- 
las  y  fichas  de  poquer  en  piezas  Art  Deco  de  apariencia 
atractiva.  Liz  Lange  fue  comisionada  para  agregar  gusto 
a  la  ropa  de  maternidad,  conocida  por  carecer  de  moda. 

Target  tambien  inyecto  nueva  vida  a  marcas  decaden- 
tes,  como  la  linea  de  ropa  para  adultos  de  Mossimo.  El 
nuevo  enfoque  es  incorporar  las  tendencias  mas  recien- 
tes  en  prendas  basicas  (camisas,  blusas  y  pantalones). 
Sin  embargo,  ninguna  marca  ha  logrado  un  cambio  tan 
grande  como  el  de  Isaac  Mizrahi.  Una  vez  estrella  en  la 
industria  de  la  moda,  el  negocio  de  ropa  de  alta  costura 
de  Mizrahi  fracaso  en  1998;  luego  se  convirtio  en  actor 
en  un  programa  de  un  solo  hombre  y  anfitrion  de  un 
extrano  programa  de  television.  Target  ofrecio  a  Mizrahi 
un  acuerdo  de  licencia  en  2002.  Aun  cuando  algunos  ami¬ 
gos  le  aconsejaron  no  asociarse  con  Target,  Mizrahi  salto 
ante  la  oportunidad.  “No  es  como  si  se  tratara  de  Kohl’s  o 
J.  C.  Penney”,  comento  Mizrahi.  “Target  tiene  imagen,  un 
humor  y  libertad  que  es  mas  de  avanzada  que  cualquiera. 
No  te  estas  vendiendo,  te  estas  extendiendo.  ” 

La  asociacion  de  Mizrahi  con  Target  ha  elevado  su 
estatura  en  la  industria  de  la  moda.  “Target  solo  forta- 
lece  el  factor  positivo  de  Isaac”,  explico  otro  disenador. 
Mizrahi  esta  disenando  de  nuevo  prendas  de  alta  costura. 
En  fecha  reciente.  Target  patrocino  un  desfile  de  modas 
que  mezelo  prendas  de  Mizrahi  con  precios  de  alrede- 
dor  de  5  000  dolares,  con  articulos  baratos  de  su  linea 
Target,  algunos  de  menos  de  25  dolares. 

En  el  pasado,  las  lineas  de  ropa  de  Target  parecian 
tener  el  mayor  atractivo  entre  las  mujeres  jovenes,  pero 
la  adicion  de  la  linea  de  Mizrahi  es  una  faceta  del  plan 
de  Target  de  atraer  una  base  de  clientes  mas  amplia.  Por 
ejemplo.  Linden  Hill,  la  nueva  etiqueta  privada  de  Tar¬ 
get,  esta  dirigida  a  un  grupo  de  mujeres  un  poco  mayo- 
res.  Esta  linea  presenta  disenos  informales  y  relajados, 
pero  al  mismo  tiempo  un  poco  mas  sofisticados  y,  asi, 
apropiados  para  entornos  de  oficina. 

Target  tambien  se  ha  vuelto  eficiente  en  lineas  de  pro¬ 
ductos  poco  conocidas,  convirtiendolas  en  marcas  de  casa 
de  gran  atractivo.  En  2002,  Target  descubrio  Method,  un 
pequeno  fabricante  de  productos  de  limpieza  respetuosos 
con  el  ambiente  con  sede  en  San  Erancisco.  Target  empezo 
a  promover  los  productos  de  esta  compania  y  se  vendieron 
bien.  Segun  el  director  ejecutivo  de  Method,  “hemos  ido 
de  dos  a  diez  lineas  de  productos”. 

En  varios  puntos  de  precios.  Target  ha  sido  adepto 
a  asignaciones  de  mercancias  distintivas.  Ha  establecido 
“The  1  Spot”  cerca  de  las  entradas  de  las  tiendas  para 
vender  pequenos  articulos  para  regalo,  todos  a  un  precio 
de  un  dolar  la  pieza.  Ademas,  Global  Bazaar  hizo  su 
debut  en  enero  de  2005  para  aprovechar  espacio  nor- 
malmente  dedicado  a  mercancia  de  temporada,  como 
envoltura  de  regalos  y  decorados  de  Navidad.  Presenta 
articulos  de  decoracion  para  el  hogar  con  un  toque 
internacional  e  incluye  piezas  mas  grandes  con  precios 
de  hasta  300  dolares. 


Dar  en  el  bianco  de  Wal-Mart  y 
otros  operadores  de  descuento 

Mientras  que  Wal-Mart  promueve  sus  precios  bajos,  y 
Target  sus  articulos  de  moda,  Kmart  no  ha  podido  desa- 
rrollar  y  mantener  una  llamada  efectiva  y  constante 
hacia  los  compradores.  Al  verse  forzada  a  la  bancarrota, 
muchas  tiendas  Kmart  se  convirtieron  en  un  desorden, 
con  niveles  de  inventario  erraticos  y  disenos  y  decoracion 
obsoletos.  En  contraste,  las  tiendas  Target  tienen  aspecto 
limpio  y  uniforme,  con  pasillos  de  3.60  m  de  ancho  y 
sin  cajas  de  mercancias  que  no  han  sido  acomodadas.  La 
expansion  reciente  de  Target  hacia  el  Noreste  de  Estados 
Unidos  ha  resultado  especialmente  amenazadora  para 
Kmart.  Por  ejemplo,  en  Long  Island,  Nueva  York,  las 
ventas  de  Kmart  disminuyeron  25%  cuando  se  abrio  una 
nueva  tienda  Target  en  la  misma  area. 

Como  Kmart,  Sears  credo  con  rapidez  despues  de  la 
Segunda  Guerra  Mundial,  pero  no  pudo  adaptarse  con- 
forme  Wal-Mart  y  Target  se  extendian  por  el  pais.  “Wal- 
Mart  llego  con  su  gran  servicio  y  bajos  precios  [y]  otros 
detallistas  empezaron  a  innovar  mas  con  productos  y 
servicio.  Sears  y  Kmart  se  dejaron  llevar  por  la  corriente 
y  pensaron  que  eso  era  suficiente”,  observe  un  profesor 
de  marketing  de  la  Universidad  de  Pennsylvania. 

En  noviembre  de  2004,  Kmart  anuncio  que  com- 
praba  Sears,  Roebuck  &  Co.,  por  11  000  millones  de 
dolares.  La  empresa  fusionada.  Sears  Holdings  tiene  un 
total  de  3  500  tiendas  en  centres  comerciales  y  ubi- 
caciones  independientes.  Sears  Holdings  de  inmediato 
anuncio  que  empezaria  a  transformar  cientos  de  locales 
Kmart  en  tiendas  Sears. 

La  fusion  Kmart- Sears  hizo  caer  a  Target  del  segundo 
al  tercer  lugar  en  terminos  de  tamano  entre  los  detallistas 
de  mercancia  general.  En  el  primer  trimestre  de  2005,  Tar¬ 
get  obtuvo  ingresos  de  11  500  millones  de  dolares,  13% 
arriba  del  mismo  periodo  un  ano  antes.  La  compania  tam¬ 
bien  registro  un  ingreso  neto  de  casi  500  millones  de  dola¬ 
res.  En  el  mismo  periodo,  la  nueva  Sears  Holdings  Corpo¬ 
ration  estimo  sus  nuevos  ingresos  combinados  en  12  750 
millones,  pero  registro  una  perdida  neta  de  78  millones. 
En  comparacion,  los  ingresos  de  Wal-Mart  (incluyendo 
la  division  Sam’s  Club)  totalizaron  casi  72  000  millones 
de  dolares,  con  ingresos  netos  apenas  debajo  de  los  2  500 
millones. 

Aunque  Target  Corp.,  es  una  empresa  enorme,  toda- 
vla  es  relativamente  pequena  comparada  con  Wal-Mart, 
que  es  la  compania  mas  grande  del  mundo,  medida  por 
el  volumen  de  ventas.  Asi,  Target  evita  enfrentamientos 
cara  a  cara  con  su  competidor,  con  sede  en  Arkansas,  al 
insistir  en  la  moda  y  usando  descuentos  promocionales. 
En  contraste,  Wal-Mart  resalta  una  mezcla  de  marcas  de 
productores  conocidos  y  sus  propias  marcas,  con  precios 
bajos  todos  los  dias.  Pero  Target  esta  atenta  a  igualar  los 
precios  de  Wal-Mart  cuando  compiten  directamente  en 
el  mismo  mercado.  No  obstante.  Target  redondea  sus 
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predos  a  los  99  centavos  de  dolar  mas  cercano  (por 
ejemplo,  $18.99),  en  tanto  que  Wal-Mart  no  lo  hace 
(por  ejemplo,  $18.76). 

En  ocasiones,  la  competencia  juega  de  formas  extra- 
nas.  Durante  la  temporada  festiva  de  2003,  campaneros 
voluntarios  recolectaron  casi  9  millones  de  dolares  para 
el  Ejercito  de  Salvacion  fuera  de  las  tiendas  Target.  Pero 
en  2004  Target  deddio  aplicar  su  politica  corporativa 
restringiendo  solicitudes  de  ayudas  caritativas  en  sus 
propiedades.  Asi,  la  cadena  prohibio  a  los  campaneros 
del  Ejercito  de  Salvacion  apostarse  frente  a  sus  tiendas. 
En  respuesta,  Wal-Mart  rapido  anuncio  que  igualaria  los 
donativos  al  Ejercito  de  Salvacion  de  sus  clientes  hasta 
por  un  millon  de  dolares.  Aun  cuando  Target  dona  un 
promedio  de  2  millones  de  dolares  semanales  para  apo- 
yar  escuelas,  servicios  sociales  y  las  artes,  la  prohibicion 
de  las  actividades  del  Ejercito  de  Salvacion  genero  una 
gran  publicidad  mala  para  Target  Corporation. 

Target  se  propone  expandirse  intensivamente  en  el 
futuro  cercano.  Ya  cuenta  con  tiendas  en  47  estados  de  Esta- 
dos  Unidos,  si  bien  sus  mercados  principales  continuan 
siendo  los  de  la  region  central.  La  meta  corporativa  es  la 
de  crecer  de  1  400  tiendas  a  fines  de  2004,  a  mas  de  2  000 
para  2010.  Con  ese  proposito.  Target  avanzo  al  agregar 
83  nuevas  tiendas,  incluyendo  18  supercentros,  en  2004. 

Tiro  al  bianco  en  nuevos  formatos 

Wal-Mart  desarrollo  originalmente  el  formato  de  super¬ 
centros  como  una  manera  de  bacer  que  la  clientela  vaya 
a  sus  tiendas  con  mayor  regularidad.  Tarde  o  temprano. 
Target  aprecio  el  enorme  potencial  de  esas  tiendas  bibri- 
das.  “Las  preferencias  de  los  consumidores  estaban 
cambiando  ante  las  presiones  de  tiempo”,  afirma  el 
presidente  de  Target.  “La  combinacion  de  mercancias 
generales  y  alimentos  tenia  popularidad  creciente.”  Asi 
pues,  en  1995  se  abrio  el  primer  SuperTarget  en  Omaba, 
Nebraska,  con  la  oferta  de  las  mercancias  babituales 
de  Target  y  abarrotes.  A  principios  de  2004,  se  babian 
abierto  136  SuperTargets,  en  contraste  con  1  671  super¬ 
centros  de  Wal-Mart. 

La  adicion  de  abarrotes  a  la  mezcla  de  mercan¬ 
cias  incrementa  considerablemente  la  complejidad  de 
las  operaciones  de  una  tienda,  ademas  de  que  el  margen 


de  utilidad  de  los  alimentos  es  mucbo  menor  que  el  de 
otros  articulos.  La  imagen  de  detallista  con  descuento 
de  “mejor  clase”  de  Target  en  realidad  podria  danar  los 
esfuerzos  de  la  compania  de  vender  abarrotes.  Segun  un 
analista  de  la  industria  de  la  empresa  de  correduria  A.  G. 
Edwards,  los  consumidores  tienen  la  percepcion  de  que 
los  predos  de  Target  por  lo  comun  son  mas  altos  que  los 
de  Wal-Mart.  De  becbo,  cuando  Fortune  realize  una 
encuesta  informal  no  cientifica  para  comparar  17  articu¬ 
los  identicos  en  un  supercentro  de  cada  cadena,  la  revista 
encontro  que  los  predos  de  Target  eran  ligeramente  mas 
bajos  que  los  de  Wal-Mart.  A  pesar  del  becbo  de  que  las 
dos  tiendas  puedan  tener  precios  comparables,  la  propie- 
dad  de  Wal-Mart  de  mas  de  las  25  bodegas  de  abarrotes 
distribuidas  en  todo  Estados  Unidos  le  brinda  ventajas 
significativas  de  costos  sobre  Target. 

Pero  Target  depende  de  su  exito  en  sus  tiendas  de 
mercancia  general  para  competir  con  efectividad  con 
Wal-Mart.  Especificamente,  Target  esta  desarrollando 
varias  marcas  mas  que  solo  se  venderan  en  los  SuperTar¬ 
gets,  como  la  linea  de  accesorios  y  articulos  de  cocina 
Blue  Ginger  del  celebre  cbef  Ming  Tsai.  “Memos  ele- 
gido  construir  el  concepto  SuperTarget  aparte  de  nuestra 
marca  Target  central  al  mostrar  que  tenemos  conceptos 
de  alimentos  sorprendentes  e  innovadores  que  no  se 
encontraran  en  otra  parte”,  explico  el  vicepresidente 
ejecutivo  de  marketing  de  Target. 

Parece  que  la  estrategia  de  la  compania  sigue  estando 
en  el  bianco. 


Preguntas 

1.  Ademas  de  otras  cadenas  de  descuento,  como  Wal- 
Mart  y  Kmart,  ^que  otros  tipos  de  detallistas  serian 
competidores  serios  de  Target? 

2.  <Que  mas  puede  bacer  Target  para  diferenciarse  de 
Wal-Mart? 

3.  iCuales  son  las  ventajas  y  desventajas  de  la  opera- 
cion  de  supercentros  en  el  caso  de  Target? 


►  www.targetcorp.com 


enso 

2 

Costco  contra  Sam’s  Club 

Como  cerciororse  de  que  lo  membresfo  tengo  sus  privilegios 


En  1977,  Sol  Price  abrio  su  primera  tienda  en  San  Diego  y 
la  llamo  Price  Club.  Su  apellido  (“precio”)  era  la  eleccion 
perfecta  para  esa  tienda,  el  primer  club  de  almacen,  que 
ofrecia  a  personas  y  pequenas  empresas  la  oportunidad 
de  adquirir  diversas  mercancias  a  precios  muy  bajos. 


Las  compras  directas  de  mucbo  volumen  con  los 
fabricantes,  la  mayor  sencillez  posible  en  las  tiendas  y 
el  cobro  de  cuotas  anuales  de  membresia  bajas  permitie- 
ron  que  Price  Club  cobrara  precios  apenas  superiores  a 
los  que  pagan  los  mayoristas.  De  becbo,  si  bien  muebas 
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transacciones  en  los  clubes  de  almacen  se  realizan  con 
consumidores  finales,  una  porcion  considerable  de  su 
volumen  de  ventas  anuales  proviene  de  organizaciones 
que  realizan  compras  para  reventa  o  para  uso  en  la  pro- 
pia  organizacion.  Asi  pues,  aunque  se  clasifican  como 
detallistas,  los  clubes  de  almacen  son  en  realidad  un 
hibrido  de  detallista-mayorista. 

En  vista  del  exito  de  Price  Club,  otras  companias 
detallistas  emprendieron  el  desarrollo  de  su  propia  marca 
de  club  de  almacen.  Wal-Mart  abrio  sus  tres  primeros 
Sam’s  Club  en  1983,  mientras  que  Kmart  intento  mante- 
ner  el  paso  (pace,  en  ingles)  con  la  cadena  Pace  Club.  No 
paso  mucho  tiempo  antes  de  que  el  mercado  se  saturara 
hasta  cierto  punto,  lo  que  produjo  el  cierre  de  tiendas  y 
adquisiciones.  Sam’s  compro  los  Pace  Club,  mientras  que 
Costco  adquirio  la  organizacion  Price  Club.  Antes  de  que 
pasara  mucho  tiempo,  estas  dos  cadenas,  Sam’s  y  Costco, 
acaparaban  90%  del  volumen  de  ventas  de  los  clubes  de 
almacen.  El  club  de  venta  al  mayoreo  BJ’s  es  el  numero 
3,  pero  esta  lejos  de  los  lideres. 

Durante  algun  tiempo,  las  dos  cadenas  permanecie- 
ron  separadas  geograficamente.  Sin  embargo,  al  conti- 
nuar  su  expansion  empezaron  a  competir  directamente 
una  contra  la  otra,  con  frecuencia  cada  vez  mayor.  Y  en 
tanto  que  la  casa  matriz  de  Sam’s,  Wal-Mart,  domina 
el  panorama  de  las  ventas  al  detalle  con  descuento,  ha 
luchado  por  igualar  ese  exito  en  la  arena  de  las  bodegas 
de  compras.  Con  solo  449  tiendas,  Costco  logro  ingresos 
(sin  incluir  las  cuotas  de  membresia)  de  47  100  millones 
de  dolares  en  2004.  Con  unas  550  tiendas,  Sam’s  Club 
obtuvo  ingresos  menores  en  10  000  millones  que  Costco 
ese  mismo  ano.  Y  Sam’s  ha  tenido  cinco  directores  ejecu- 
tivos  en  los  ultimos  10  anos,  y  cada  uno  trato  de  mejorar 
la  posicion  de  Sam’s  frente  a  Costco,  su  rival. 

Mantenimiento  de  precios  bajos 

La  premisa  basica  de  los  clubes  de  almacen  es  sencilla.  En 
palabras  del  director  general  de  Costco,  James  Sinegal: 
“Costco  puede  ofrecer  precios  mas  bajos  y  mayor  valor 
al  eliminar  casi  todos  los  adornos  y  costos  relacionados 
historicamente  con  los  mayoristas  y  detallistas  conven- 
cionales,  lo  que  abarca  vendedores,  edificios  elegantes, 
entregas  a  domicilio,  facturacion  y  cuentas  por  cobrar. 
Nuestra  operacion  es  muy  estricta,  con  gastos  generales 
y  de  administracion  muy  bajos,  la  cual  nos  permite  trans¬ 
fers  ahorros  considerables  a  nuestros  miembros”.  Lo 
mismo  es  valido  en  el  caso  de  Sam’s  Club. 

Las  dos  cadenas  tienen  dos  grupos  como  miembros 
meta: 

•  Consumidores  finales  sensibles  al  precio,  que  quie- 
ren  comprar  abarrotes  y  otras  categorias  de  produc- 
tos  con  descuentos  considerables. 

•  Pequenas  y  medianas  empresas,  que  frecuentemente 
revenden  los  articulos  comprados  en  el  club  o  los 
usan  en  sus  operaciones  cotidianas. 


Las  cuotas  de  membresia  estan  muy  estandarizadas 
en  el  ramo.  En  2005,  Costco  cobraba  45  dolares  anuales 
a  ambos  grupos  de  miembros,  y  Sam’s,  35  y  30  dolares 
a  individuos  y  organizaciones,  respectivamente.  Ambos 
clubes  ofrecen  un  nivel  de  membresia  “premier”  que 
ofrece  beneficios  adicionales  a  cambio  de  una  cuota 
anual  de  100  dolares.  Y  dado  que  ambas  cadenas 
derivan  sus  utilidades  principalmente  de  las  ventas  de 
membresias,  mantener  estas  cuotas  lo  mas  alto  posible 
es  imperativo  para  tener  exito. 

La  conservacion  de  precios  bajos  es  otra  prioridad. 
Sinegal  no  permite  que  las  mercancias  en  sus  tiendas 
tengan  un  margen  superior  a  14%.  Un  vicepresidente  de 
Costco  explica  esa  politica:  “Los  miembros  cuentan  con 
nosotros  para  obtener  el  mejor  trato.  Jim  (Sinegal)  no 
juega  con  eso”.  De  hecho,  los  compradores  de  la  cadena 
en  ocasiones  son  reprendidos  por  hacerla  demasiado  bien. 
“Nuestra  meta  de  margen  es  de  10%  y  mas  vale  que  haya 
un  muy  buen  motivo  para  lograr  algo  mejor  que  eso, 
— explico  un  comprador  de  Costco — .  De  otra  forma, 
Jim  dira:  “^Entonces,  por  que  no  bajaron  los  precios?” 

Costco  tiene  otro  metodo  para  mantener  bajos 
los  precios:  Se  asocia  con  los  proveedores  para  evitar 
situaciones  de  agotamiento  de  inventarios.  Por  ejem- 
plo,  Kimberly-Clark  recibe  datos  diarios  de  cada  tienda 
Costco  del  pais  en  relacion  con,  digamos,  los  panales 
Huggies.  Es  responsabilidad  de  Kimberly-Clark  monito- 
rear  los  datos  para  asegurarse  de  que  cada  tienda  tenga 
los  panales  suficientes  para  no  quedarse  sin  existencias. 
Una  dotacion  mayor  ocuparia  un  espacio  que  es  escaso  y 
reduciria  los  fondos  disponibles  para  otras  mercancias. 

Kimberly-Clark,  que  administra  los  inventarios  de 
varios  detallistas  distintos,  dice  que  ha  podido  ahorrarles 
200  millones  de  dolares  en  dos  anos  y  el  mismo  se  bene- 
ficia  al  mantener  contentos  a  sus  clientes.  Linalmente, 
estos  ahorros  (o  al  menos  parte  de  ellos)  son  trasladados 
a  los  consumidores. 

Venta  de  articulos  de  precio  alto 

Costco  decidio  diferenciarse  de  otros  clubes  de  almacen 
en  el  ofrecimiento  de  ciertas  mercancias  de  precio  alto, 
ademas  de  los  paquetes  multiunitarios  de  pilas,  toallas  de 
papel  y  cereales.  En  los  pasillos  de  las  tiendas  Costco,  los 
compradores  pueden  encontrar  “tesoros”  que  van  desde 
palos  de  golf  TaylorMade  hasta  bolsas  de  mano  Prada  y 
Coach.  Afamado  por  su  seleccion  de  vinos,  Costco  vende 
mas  vinos  que  ningiin  otro  detallista  estadounidense 
rebasando  los  500  millones  de  dolares  anuales.  En  2004 
vendio  mas  de  67  000  quilates  de  diamantes,  incluyendo 
una  sortija  de  diamantes  de  190  000  dolares. 

La  cadena  Costco  ofrece  de  todo,  desde  obras  de  arte 
de  Picasso,  hasta  mercancia  general  de  Nautica,  Kitchen 
Aid  y  Ralph  Lauren.  Oprah  Winfrey  presento  a  Costco 
en  uno  de  sus  programas  de  television  y  alabo  las  cuali- 
dades  de  los  sueteres  de  cachemira  del  club  (50  dolares)  y 
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un  pastel  de  polio  de  cazuela  ($12.50).  En  ocasiones  refe- 
rido  como  “el  efecto  Oprah”,  el  precio  de  las  acciones  de 
la  compania  subio  despues  de  la  publicidad  favorable. 

A  fin  de  no  verse  superado,  Sam’s  ha  anadido  articu- 
los  de  precio  mas  alto  a  su  mezcla  de  mercancias.  A  prin- 
cipios  de  2005,  anuncio  que  ofrecia  un  pendiente  de  dia- 
mantes  unico  en  su  tipo  valuado  en  813  000  dolares  por 
solo  $560  000.  Desde  una  caja  de  conac  Courvoisier  con 
etiquetas  personalizadas,  hasta  una  estatua  Remington  de 
3  metros  de  altura,  cada  una  con  un  precio  de  alrededor 
de  10  000  dolares,  Sam’s  ha  trabajado  intensamente  en 
ofrecer  mercancias  de  mas  alta  calidad. 

No  obstante  lo  anterior,  Costco  no  parece  estar 
preocupada.  Un  directivo  de  la  cadena  afirmo:  “Traer 
una  tarima  de  mercancias  no  basta  para  cultivar  a  un 
cierto  cliente.  Pueden  traer  una  tarima  de  playeras 
Ralph  Lauren  en  37  dolares.  Sin  embargo,  mientras  que 
nuestros  clientes  compran  cinco  playeras,  sus  clientes 
no  pagaran  37  dolares  por  una  playera”.  Es  probable 
que  esta  sea  una  referenda  a  que  la  compania  matriz  de 
Sam’s  Club  es  Wal-Mart,  detallista  que  intenta  atraer 
a  consumidores  de  ingresos  moderados.  Como  parte  de 
la  organizacion  corporativa  de  Wal-Mart,  Sam’s  dene 
acceso  a  seminarios  de  capacitacion  de  empleados  y 
otros  programas  de  soporte.  Los  compradores  de  ambas 
companias  trabajan  juntos  para  asegurar  buenos  tratos, 
reduciendo  asi  los  costos  de  compra  a  fin  de  garantizar 
los  precios  mas  bajos  posibles. 

Lanzamiento  de  una  tarima 
de  nuevos  servicios 

Las  mercancias  de  alta  calidad  a  precios  bajos  no  son 
el  unico  atractivo  de  los  clubes  de  almacen  para  los 
compradores.  Las  dos  cadenas  analizadas  ofrecen  una 
amplia  gama  de  servicios,  como  farmacias,  opticas,  areas 
de  comida  y  procesado  de  fotografias  que  estan  a  dis- 
posicion  de  todos  sus  miembros.  Ademas,  ambos  clubes 
venden  membresias  mas  costosas  que  proporcionan  mas 
beneficios.  Por  ejemplo,  los  miembros  de  la  Costco  Exe¬ 
cutive  Gold  Star,  que  pagan  100  dolares  anuales,  ganan 
recompensas  de  hasta  2%  en  la  mayoria  de  sus  compras 
en  Costco  y  reciben  beneficios  extra  sobre  los  servicios 
a  los  miembros  como  menores  cuotas  por  impresion  de 
cheques,  financiamiento  de  autos  y  servicio  telefonico 
de  larga  distancia. 

Los  dos  clubes  ofrecen  servicios  que  son  atractivos 
para  los  propietarios  de  pequenos  negocios.  Sam’s,  por 
ejemplo,  ofrece  acceso  al  correo  directo  y  servicios  de 
marketing,  procesamiento  de  tarjetas  de  credito,  presta- 
mos  para  negocios  pequenos,  procesamiento  de  nominas 
y  hasta  planes  de  retiro.  “Un  buen  numero  de  nuestros 
miembros  de  negocios  tienen  10  empleados  o  menos,  asi 
que  para  ellos  el  costo  de  enrolarse  en  un  plan  401K  es 
prohibitivo”,  comento  un  ejecutivo  de  Costco. 


Esos  servicios  diferencian  a  los  clubes  de  almacen  de 
otros  tipos  de  competidores,  como  Target  y  Wal-Mart, 
ademas  de  generar  lealtad  de  los  clientes.  Ambas  compa¬ 
nias  tienen  tasa  de  renovacion  de  membresias  cercana  a 
85%.  Las  dos  continuan  anadiendo  servicios  a  medida 
que  se  expanden  de  manera  intensa  y  compiten  directa- 
mente  entre  ellas  con  frecuencia  cada  vez  mayor. 

Ofrecimiento  de  un  buen  trato 
a  sus  empleados 

Como  reflejo  de  su  mercancia  de  mayor  precio,  la  cifra  de 
ventas  por  tienda  de  Costco  fue  significativamente  mayor 
que  la  de  Sam’s  en  2004.  En  tanto  que  Sam’s  reporto  ven¬ 
tas  de  516  dolares  por  pie  cuadrado,  Costco  obtuvo  casi 
$800.  Y  con  ingresos  anuales  de  alrededor  de  50  000 
millones,  Costco  es  el  quinto  detallista  mas  grande  de 
Estados  Unidos. 

A  pesar  de  su  evidente  exito,  Costco  ha  sido  criticada 
por  algunas  de  sus  politicas.  Ha  adquirido  la  reputacion 
de  ser  un  patron  generoso,  que  paga  sueldos  por  arriba  del 
promedio  y  otorga  beneficios  muy  atractivos,  en  especial 
al  compararlos  con  sus  competidores  en  el  sector  deta¬ 
llista.  Los  recien  contratados  ganan  mas  de  10  dolares  la 
hora.  Los  cajeros  pueden  ganar  hasta  40  000  dolares  anua¬ 
les  en  un  plazo  de  3  anos  y  medio.  Ademas,  Costco  cubre 
mas  de  82%  de  los  costos  de  salud  de  sus  empleados,  com- 
parado  con  solo  47%  de  Sam’s  Club. 

Muchos  analistas  de  la  industria  han  cuestionado 
la  estrategia  de  Costco.  “Sus  beneficios  son  demasiado 
generosos,  — explico  un  analista  detallista  de  Deutsche 
Bank  Securities — .  Las  companias  publicas  primero  de- 
ben  cuidar  a  sus  accionistas.  Costco  opera  su  negocio 
como  una  compania  privada.” 

“Lo  ultimo  que  quiero  es  que  la  gente  crea  que  el 
accionista  no  me  importa”,  replied  Sinegal,  propieta- 
rio  de  mas  de  3  millones  de  acciones  de  Costco.  “Pero 
sucede  que  creo  que  para  recompensar  al  accionista  a 
largo  plazo,  denes  que  complacer  a  tus  clientes  y  traba- 
jadores.”  Los  resultados  de  Costco  apoyan  el  punto  de 
vista  de  Sinegal.  La  rotacidn  anual  de  la  cadena  es  de  sdlo 
24%,  frente  a  50%  anual  de  Sam’s.  Considerando  que 
cuesta  alrededor  de  2  500  ddlares  entrenar  a  los  nuevos 
empleados,  una  rotacidn  relativamente  baja  se  traduce  en 
grandes  ganancias  para  Costco. 

Ademas,  la  fuerza  de  trabajo  de  Costco  es  muy  leal. 
“Los  empleados  estan  dispuestos  a  hacer  lo  que  sea  para 
realizar  el  trabajo”,  comentd  Julie  Molina,  empleada  de 
mucho  tiempo.  Los  empleados  de  Costco  generan  utili- 
dades  por  persona  de  13  500  ddlares  anuales,  compara- 
dos  con  los  $11  000  de  Sam’s.  “Pagar  sueldos  mas  altos 
se  traduce  en  mayor  eficiencia”,  exp  lied  el  director  de 
finanzas  de  Costco.  Los  empleados  de  Costco  a  menudo 
generan  ideas  que  ahorran  costos  que  se  implementan  en 
toda  la  compania.  Por  ejemplo,  en  respuesta  a  la  suge- 
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rencia  de  un  empleado,  ahora  se  usan  tubes  neumaticos 
en  la  mayoria  de  las  ubicaciones  de  Costco  para  llevar 
directamente  efectivo  de  las  cajas  registradoras  a  las  ofi- 
cinas  de  la  tienda. 

En  tanto  que  Costco  ha  sido  criticada  por  su  bene- 
volencia,  Wal-Mart,  la  casa  matriz  de  Sam’s,  enfrenta  las 
criticas  opuestas.  El  principal  detallista  ha  sido  acusado 
de  pagar  sueldos  relativamente  bajos  y  proporcionar 
beneficios  minimos  para  mantener  su  posicion  como  el 
lider  de  bajo  costo  de  la  industria. 

En  busca  de  una  ventaja 
competitiva 

A  fin  de  incrementar  sus  ventas  por  tienda,  la  division  de 
club  de  almacen  de  Wal-Mart  esta  tratando  de  disenar 
otras  formas,  ademas  de  sus  bajos  precios,  para  distin- 
guirse.  Sam’s  ha  decidido  dedicarse  activamente  a  los  nego- 
cios  pequenos  y  ha  adoptado  el  lema  “estamos  en  el  ne- 
gocio  para  los  negocios  pequenos”.  Con  esto  en  mente, 
Sam’s  ha  empezado  a  reformular  su  estrategia  para  pro¬ 
porcionar  mas  mercancia  que  sea  atractiva  para  los  propie- 
tarios  de  negocios  pequenos.  En  particular,  dene  como 
meta  a  companias  de  servicio  de  alimentos,  tiendas  de  con- 
veniencia,  centros  de  atencion  diurna  y  operadores  de  ma- 
quinas  expendedoras.  Por  ejemplo,  se  ha  deshecho  de  ar- 
dculos  de  impulso  de  temporada,  como  calcetines  de 
Elalloween  y  ha  acumulado  ardculos  de  uso  diario  en  la 
oficina,  como  archiveros  y  actualizaciones  de  memoria 
para  computadoras. 

A1  reconocer  que  los  ardculos  de  abarrotes  repre- 
sentan  casi  una  tercera  parte  de  sus  ventas,  Sam’s  vuelve 
al  empaque  en  volumen,  como  costales  de  azucar  de  25 
kilos  para  atraer  a  los  restaurantes.  Tambien  promueve 
la  capacidad  de  sus  panaderias  de  colocar  logos  y  esloga- 
nes  de  companias  en  pasteles  y  panecillos.  Sam’s  tambien 
trata  de  atraer  a  mas  propietarios  de  pequenos  negocios 
al  permitirles  colocar  sus  pedidos  por  fax  o  transmitirlos 
via  Internet  para  recogerlos  luego  en  el  almacen. 

Costco  tambien  atiende  a  los  propietarios  de  peque¬ 
nos  negocios,  en  parte  al  buscar  sus  compras  personales, 
asi  como  las  de  negocios.  “Nuestros  clientes  no  conducen 
20  kilometros  para  ahorrar  en  un  frasco  de  mantequilla 
de  cacahuate,  — declare  Sinegal — .  Vienen  en  busca  de 
tesoros.”  De  hecho,  segun  A.  C.  Nielsen,  mas  de  50% 
de  los  compradores  que  frecuentan  los  clubes  de  almacen 
pueden  describirse  como  “acomodados”. 

Y  la  filosofia  de  la  “busqueda  de  tesoros”  parece 
funcionar  para  Costco.  Mientras  buscan  esa  compra 
especial,  tambien  colocan  productos  estandar  (como 
toallas  de  papel,  articulos  de  limpieza,  y  si,  frascos  de 
mantequilla  de  cacahuate)  en  sus  carritos  de  compras. 
La  estrategia  de  Costco  incita  a  los  miembros  a  visitar 
sus  almacenes  unas  11  veces  al  ano,  gastando  un  pro- 
medio  de  94  delates  en  cada  ocasion.  En  comparacion. 


los  miembros  de  Sam’s  Club  lo  visitan  8.5  veces  al  ano  y 
pagan  alrededor  de  78  dolares  por  visita. 

Ademas  de  proporcionar  a  los  clientes  la  emocion  de 
la  busqueda,  Costco  tambien  los  favorece  de  otras  for¬ 
mas.  Pueden  regresar  articulos  sin  ser  preguntados  sobre 
el  particular,  excepto  en  computadoras,  que  pueden  ser 
reembolsadas  en  seis  meses.  Y  Costco  ha  extendido  sus 
operaciones  para  incluir  otro  proyecto  detallista.  La  cor- 
poracion  ha  abierto  dos  expendios  Costco  Home,  uno 
cerca  de  la  sede  de  sus  oficinas  generales  en  Kirkwood, 
suburbio  de  Seattle,  Washington,  y  el  otro  en  Tempe, 
suburbio  de  Phoenix,  Arizona.  Solo  disponibles  para 
miembros  de  Costco,  estas  tiendas  ofrecen  decorados 
para  el  hogar  de  maxima  calidad.  Aunque  los  nuevos 
formatos  ban  sido  exitosos,  los  planes  a  corto  plazo  de 
la  compania  solo  incluyen  un  par  mas  de  tiendas  Costco 
Home. 

En  lugar  de  ello,  Costco  tiene  planes  de  extender  con 
intensidad  su  red  de  clubes  de  almacen.  El  programa  de 
expansion  incluye  20  aperturas  en  2005,  30  mas  en  2006 
y  35  en  2007.  En  algunos  casos,  la  expansion  intensa  ha 
llevado  a  estos  clubes  fuera  de  sus  zonas  de  seguridad. 
Por  ejemplo,  aunque  Sam’s  ha  sido  durante  muchos  anos 
el  club  de  almacen  dominante  en  Texas,  en  2000  y  2001 
Costco  inauguro  10  nuevas  tiendas  en  dicho  estado. 

Los  analistas  estan  preocupados  por  la  saturacion 
del  mercado  estadounidense,  si  bien  un  vicepresidente  de 
Sam’s  afirma:  “No  vemos  que  ocurra  necesariamente  en  el 
futuro  esa  saturacion.  Simplemente  continuaremos  viendo 
buen  crecimiento  y  mercados  para  este  formato”. 

Abriendo  el  negocio  en  Ultramar 

Ninguna  de  las  dos  cadenas  de  clubes  pasa  por  alto  el  esce- 
nario  internacional,  con  los  retos  y  oportunidades  que  le 
son  propios.  En  la  actualidad,  hay  mas  de  100  ubicacio¬ 
nes  Costco  fuera  de  Estados  Unidos;  la  mayoria  estan 
en  Canada,  con  otras  en  Reino  Unido,  Mexico  y  Asia. 
Sam’s  opera  80  clubes  en  cinco  paises,  ademas  de  Estados 
Unidos.  Ambas  companias  tuvieron  que  adaptarse  a  los 
gustos  y  estilos  de  compra  locales. 

Costco  cree  que  el  concepto  del  club  de  almacen  es 
viable  en  cualquier  pais,  pese  a  lo  cual  se  vio  sorprendido 
ante  la  variacion  de  las  preferencias  de  los  consumidores 
de  una  nacion  a  otra.  Por  ejemplo,  a  los  compradores  de 
Reino  Unido  les  gusta  el  jugo  de  arandano,  que  antes 
no  tenian  a  su  disposicion.  El  aceite  de  oliva,  canastas 
de  baloncesto  y  donas  ban  resultado  muy  populates  en 
Japon. 

Al  mismo  tiempo,  ambas  cadenas  de  clubes  de  alma¬ 
cen  seguian  vendiendo  muchos  de  esos  articulos  en  Esta¬ 
dos  Unidos.  En  2005,  los  clubes  de  almacen  represen- 
taban  una  industria  domestica  de  90  000  millones  de 
dolares,  con  Costco  y  Sam’s  incrementando  sus  ventas 
anuales  alrededor  de  10%.  No  obstante,  los  clubes  de 
almacen  en  la  actualidad  solo  representan  4%  del  sector 
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detallista  domestico,  por  lo  que  les  queda  bastante  lugar 
para  el  credmiento.  Asi,  la  fuerte  competencia  entre  Cos¬ 
tco  y  Sam’s  Club  continuara,  y  tal  vez  se  intensifique. 

Preguntas 

1.  iCuales  son  los  pros  y  contras  de  operar  un  esta- 
bledmiento  detallista  cuyos  compradores  deben  ser 
miembros  de  el? 

2.  ^Cuales  son  las  ventajas  diferenciales  de  Costco  en 
relacion  con  Sam’s,  y  a  la  inversa? 

3.  ^En  cuales  aspectos,  si  acaso,  los  clubes  de  almacen 
tienen  que  tratar  de  manera  diferente  con  los  consu- 
midores  finales  y  los  compradores  mayoristas? 


4.  ;Acaso  un  club  de  almacen  debe  agregar  nuevos 
servicios,  que  podrian  aumentar  los  costos  y,  a  su 
vez,  los  precios,  para  atraer  a  nuevos  miembros? 
iO  deberia  tratar  de  identificar  posibles  ahorros  en 
costos  para  mantener  sus  precios  bajos  o  inclusive 
disminuirlos?  Explique  su  respuesta. 


www.costco.com 


WWW.  samsclub.  com 


enso 

3 

Lanzamiento  de  Brahma  en  Chile 

€lQborQc)o  por;  Alexis  Gutierrez  Coques 
Coordinador  del  area  de  marketing  en  la  6scuela  Ingenierla  Camerdal, 

Universidad  Santa  Tamas,  Chile. 


La  aparicion  de  nuevas  marcas  de  cerveza,  el  incremento 
de  su  consume  entre  los  jovenes  y  el  credmiento  de  seg- 
mentos  Premium,  gracias  al  aumento  del  ingreso  per 
capita  de  la  poblacion,  son  los  principals  ingredientes 
que  ban  impulsando  los  mercados  mas  significativos  de 
la  industria  de  las  bebidas  alcoholicas  en  Chile.  Con  el 
fin  del  invierno  comienza  una  curva  ascendente  de  ven- 
tas  que  se  extiende  aproximadamente  hasta  marzo,  de 
acuerdo  con  dates  de  Latin  Panel. 

Durante  el  lanzamiento  de  Brahma,  una  nueva  marca 
de  cerveza  que  competira  en  precio  y  calidad  con  la  cer¬ 
veza  Cristal,  de  la  Compania  de  Cervecerias  de  Chile 
(CCU),  un  alto  ejecutivo  de  Cervecerias  Chile  declare: 
“En  este  nuevo  contexto,  iniciamos  hace  tres  anos  un 
proceso  de  investigacion  con  el  objetivo  de  comprender 
cual  era  el  grade  de  satisfaccion  que  los  jovenes  chilenos, 
que  representan  50%  del  consume  de  cerveza  en  el  pais, 
tienen  de  la  oferta  que  entregan  las  marcas  tradicionales. 
Compartimos  estrechamente  con  ellos  para  conocer  su 
lenguaje  y  asi  entender  que  es  lo  que  buscan,  entramos 
en  sus  mentes  para  saber  que  es  lo  que  quieren  y  esperan 
del  mundo  que  hoy  les  toca  vivir  y,  por  supuesto,  como 
deberia  ser  la  cerveza  que  les  gustaria  disfrutar.  Gracias 
a  este  proceso,  hoy  les  entregamos  la  me]  or  respuesta  a 
sus  inquietudes,  una  marca,  Brahma,  de  calidad  interna- 
cionalmente  probada”. 

En  directa  alusion  a  marcas  establecidas  en  el  mer- 
cado,  como  la  masiva  cerveza  Cristal  de  CCU,  el  ejecu¬ 
tivo  plantea  que 


...tras  explorar  con  profundidad  las  necesidades,  deseos 
y  carencias  de  los  jovenes  constatamos  lo  poco  que  los 
representan  las  marcas  tradicionales  presentes  en  el  mer- 
cado  chileno.  Esta  insatisfaccion  se  expresa  a  traves  del 
lenguaje  con  que  les  hablan  las  marcas,  con  lo  poco  rele- 
vantes  que  son  sus  propuestas  y  con  la  falta  de  innovacion 
que  con  elks  se  experimenta. 

Con  esto  nace  una  oportunidad  de  hacernos  cargo 
de  este  problema.  Los  jovenes  nos  estan  senalando  un 
negocio  a  desarrollar,  nos  estan  dando  una  pauta  para 
potenciar  nuestras  ventas.  Pero  no  se  trata  solo  de  res- 
ponderles  con  un  nuevo  comercial  de  television  o  con  una 
botella  diferente.  De  lo  que  se  trata  es  de  entregarles  una 
propuesta  integral  que  llene  el  vacio  que  hoy  tienen.  Esta- 
mos  hablando  de  la  demanda  de  sabor  y  de  caracter  que  le 
piden  a  su  cerveza. 

Senalo  tambien  que  con  esta  introduccion  de  marcas 
pretenden  que  se  genere  un  aumento  de  interes  por  la 
cerveza  y  una  propuesta  que  se  traduzca  en  mas  personas 
consumiendo  y  gastando  en  cerveza. 

En  consecuencia,  que  nuestros  negocios  mejoren  sus  ven¬ 
tas  y  crezean  con  mas  fuerza. 

A  este  panorama  hay  que  agregar  un  par  de  factores 
que  son  importantes,  la  reactivacion  economica  y  las  pro- 
yecciones  de  un  verano  caluroso  que  pensamos  que  hara 
aumentar  el  consume  de  este  producto. 

Veintiun  por  ciento  mas  de  participacion  de  mercado  es 
lo  que  ha  ganado  esta  compania  cervecera  en  el  periodo 
comprendido  entre  agosto  de  2004  y  agosto  de  2005, 
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segun  un  informe  de  AC  Nielsen.  El  estudio  senala  tam- 
bien  que  la  empresa,  filial  de  la  internacional  InBev,  regis- 
tro  aumento  en  su  participacion  de  mercado  en  todos  los 
canales  de  distribucion.  En  el  pais,  Cerveceria  Chile  S.A. 
cuenta  con  un  portafolio  que  incluye  las  marcas  Becker, 
Baltica  y  Pacena,  a  la  que  se  ha  sumado  ahora  Brahma. 

Ninguna  empresa  relacionada  con  la  cerveza  se 
mantiene  al  margen.  El  gerente  de  marketing  de  Dis- 
tribuidora  Errazuriz,  que  reparte  marcas  de  cervezas 
premium  importadas  como  Corona,  Imperial,  Grolsh 
y  Negra  Modelo,  plantea  que  “Corona  ha  tenido  un 
crecimiento  sostenido  durante  por  lo  menos  tres  anos, 
estamos  hablando  de  un  nicho  de  negocio,  pero  esta 
lejos  de  participar  en  competencias  como  la  de  Brahma 
y  Cristal”. 

Respecto  a  la  guerra  de  la  cerveza  que  podria 
desatarse  entre  CCU  y  Cerveceria  Chile,  el  ejecutivo 
comenta: 

La  llegada  de  Brahma  es  favorable  para  el  mercado  de 
cervezas.  Habra  un  aumento  en  la  comunicacion  de  estos 
productos  y  tambien  para  el  mercado  es  favorable  que  los 
vinos  hayan  aumentado  sus  costos  y  subido  sus  precios. 
Cuando  se  deja  de  consumir  un  vino  caro  la  gente  se  va  a 
la  cerveza  cara,  y  eso  es  parte  del  crecimiento  de  este  mer¬ 
cado.  Hoy  vemos  una  Brahma  que  viene  a  competir  con 
una  Cristal,  y  habra  un  movimiento  fuerte  en  el  segmento 
de  las  cervezas,  pues  la  competencia  hace  muy  bien. 

<5,Cual  es  la  situacion 
de  las  marcas  premium? 

En  los  ultimos  anos  se  ha  visto  que  el  ingreso  per  capita 
ha  aumentado  y  eso  provoca  que  los  nichos  de  negocio 
premium  tengan  mas  participacion  de  negocio.  Las  cifras 
muestran  que  este  segmento  crece  a  una  tasa  aproximada 
de  12%,  lo  que  revela  que  los  consumidores  estan  refi- 
nando  sus  gustos  y  eligiendo  distintos  tipos  de  produc¬ 
tos.  Hay  un  desarrollo  de  las  cervezas  premium,  lo  que 
redunda  en  un  crecimiento  de  este  tipo  de  productos. 

El  ejecutivo  resalta  un  punto  interesante  al  decir  que 
“no  es  menor  el  hecho  de  que  la  mayor  actividad  de  CCU 
y  de  Cervecerias  Chile  haya  recaido  en  el  segmento  pre¬ 
mium.  CCU,  por  ejemplo,  con  Heineken,  Kunstmann, 
Budweiser  y  Austral,  es  una  empresa  que  esta  muy  dedi- 
cada  a  potenciar  este  tipo  de  productos”. 

La  voz  de  las  tiendas 
al  menudeo 

La  cerveza  es  uno  de  los  productos  mas  vendidos  a  tra- 
ves  del  canal  tradicional  y  supera  ampliamente  en  ven- 
tas  a  los  supermercados.  De  acuerdo  con  cifras  de  AC 
Nielsen  el  primero  obtiene  39.7%  de  las  ventas  totales  y 
los  supermercados  22.2%.  Escuchar  la  voz  de  las  tiendas 


entonces  es  muy  importante  para  poder  entender  la  reali¬ 
dad  de  este  mercado. 

Jorge  Eguiguren  es  dueno  de  la  tienda  El  Tiempo  en 
la  Botella,  ubicada  en  la  esquina  de  Avenida  Grecia  y  Jose 
Pedro  Alessandri,  en  Santiago  de  Chile.  Segun  el,  ostenta 
el  record  de  venta  de  cervezas  en  esta  ciudad,  con  un 
punto  alto  de  800  cajas  por  semana  cuando  la  economia 
es  bien  y  el  calor  arrecia  en  la  ciudad.  Sus  clientes  mas  fie- 
les  son  los  jovenes  y  tiene  un  refrigerador  especialmente 
acondicionado  para  mantener  la  cerveza  bien  helada. 

Experto  en  el  mercado  cervecero,  Eguiguren  opina 
que  la  entrada  de  nuevas  marcas  al  mercado  da  nuevos 
aires  y  renueva  el  panorama,  lo  que  siempre  es  bueno 
para  reactivar  las  ventas  y  generar  mas  ganancias.  Este 
comerciante  esta  seguro  de  que  Brahma  competira  fuerte 
con  Cristal  “porque  es  un  tipo  de  cerveza  con  buen 
sabor  y  agradable  al  paladar  que  gustara  mucho  a  los 
jovenes”. 

Eguiguren  comenta: 

Si  nos  acompana  el  clima,  aumentara  la  venta  de  cerveza, 
y  mas  todavi'a  con  la  llegada  de  Brahma,  que  viene  impul- 
sada  por  una  campana  publicitaria  fuerte  de  la  mano  del 
grupo  cervecero  mas  grande  del  mundo,  enfocada  directa- 
mente  al  sector  juvenil,  que  es  uno  de  los  que  mas  consume 
cerveza  en  el  pais.  Creo  que  la  imagen  es  buena  y  acertada, 
asi  que  aumentaran  las  ventas. 

Al  comparar  las  propuestas  de  CCU  y  Cerveceria  Chile, 
Eguiguren  plantea  que  la  de  CCU  es: 

...  mas  tradicional,  pero  tambien  ha  estado  con  una  cam- 
paiia  muy  intensa  enfocada  a  la  juventud.  Tambien  CCU 
va  a  competir  fuerte  y  eso  generara  que  aumenten  osten- 
siblemente  las  ventas,  porque  habra  una  preocupacion 
de  hacerlo  mejor  por  parte  de  todas  las  compaiiias,  y 
ante  eso  se  ve  beneficiado  el  consumidor,  porque  hay  una 
mayor  competitividad  en  cuanto  a  precios  y  a  despliegue 
de  promociones. 

Por  ahi  podria  detonarse  una  pequena  guerra  de  la 
cerveza.  Se  va  a  poner  entretenido  el  mercado.  CCU  tenia 
la  supremacia  del  mercado  cervecero  porque  maneja  varios 
productos  y  ahora  se  las  va  a  tener  que  ver  con  un  gigante 
de  la  cerveza  como  el  grupo  Inbev  y  la  cerveza  Brama. 

Lanzamiento  de  Brama 
(verano  de  2006) 

Con  un  despliegue  absolutamente  playero,  arena  real,  pal- 
meras,  una  triple  pantalla  gigante  simulando  una  puesta 
de  sol  y  muchas  chicas  guapas  en  bikini  ofreciendo  cer¬ 
veza  helada,  Cerveceria  Chile  lanzo  al  mercado  Brahma, 
marca  100%  producida  en  Chile,  adaptada  al  gusto  y 
necesidades  de  los  consumidores  nacionales. 

Esta  marca  le  apuesta  a  cautivar  a  los  jovenes  chi- 
lenos  y  estara  disponible  en  botella  retornable  de  970 
mililitros,  lata  de  354,  botella  desechable  de  330,  botella 
retornable  de  335  y  schop. 
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Para  Cerveceria  Chile  este  lanzamiento  es  el  hecho 
mas  importante  de  la  industria  cervecera  nacional  desde 
la  llegada  de  Becker,  en  1991. 

El  proyecto  Brahma  es  el  resultado  de  mas  de  dos 
anos  y  medio  de  investigacion,  durante  la  que  se  reali- 
zaron  mas  de  veinte  estudios  de  mercado.  Esta  investi¬ 
gacion  explore  en  profundidad  las  necesidades,  deseos 
y  carencias  de  los  jovenes  consumidores  chilenos  y  en 
ellas  se  constato  que  las  marcas  tradicionales  no  estaban 
representando  ni  satisfaciendo  sus  necesidades. 

Brahma  es  la  octava  cerveza  mas  vendida  del  mundo. 
Es  una  marca  que  ha  demostrado  todo  su  potencial  y 
fuerza  en  los  principals  mercados  de  Sudamerica,  ademas 
de  estar  presente  en  mas  de  15  paises,  como  Inglaterra, 
Estados  Unidos,  Espana,  Belgica,  Canada  y  Erancia. 

Preguntas 

1.  Determine  el  consume  de  cerveza  a  nivel  de  hogares 
sabiendo  que: 

a)  de  acuerdo  con  el  Censo  2002,  la  poblacion  era 
de  15  342  251  habitantes  y  de 

b)  3  965  019  de  hogares. 

2.  Determine  el  consume  de  cerveza,  a  nivel  del  seg- 
mento  jovenes. 

3.  A1  considerar  la  categoria  de  cerveza  premium,  ;en 
que  etapa  del  ciclo  de  vida  se  encuentra?  Eunda- 
mente  su  respuesta  y  senale  tres  razones. 


Preferencias  consumidores  de  cervezas 
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4.  Describa  las  estrategias  de  marca  de: 

a)  ecu. 

b)  Cervecerias  Chile. 

5.  tQue  estrategia  de  segmentacion  utiliza  CCU?  Fun- 
damente  su  respuesta. 

6.  iQue  estrategia  de  cobertura  de  distribucion  utili- 
zan  CCU  y  Cervecerias  Chile.  Fundamente  su  res¬ 
puesta. 

7.  iQue  tipo  de  canal  de  distribucion  utilizan  CCU  y 
Cervecerias  Chile?  Fundamente  su  respuesta. 

8.  En  invierno,  CCU  destaca  por  su  promocion  de  ven- 
tas  de  la  “malta  Morenita”,  de  un  litro  a  un  precio 
rebajado.  Senale  que  tipo  de  promocion  usa. 

9.  CCU  apoya  diversos  eventos  deportivos  con  su 
marca  Cristal,  y  en  especial  “La  Vuelta  Ciclista  de 
Chile.”  Senale  las  actividades  del  mix  comunicacio- 
nal  que  esto  involucra. 

10.  En  verano,  las  empresas  utilizan  profusamente  los 
“Teams”.  que  actividad  del  mix  comunicacional 
corresponde.  Fundamente  su  respuesta. 

11.  A1  lanzar  Brahma,  Cervecerias  Chile: 

a)  Modified  la  cantidad  de  marcas  dentro  de  la 
linea. 

b)  Modified  la  amplitud  de  lineas. 


c)  Modified  la  consistencia  de  sus  lineas. 

d)  Otro.  Senale: _ 

Fundamente  sus  respuestas. 

12.  Cuando  Latin  Panel  dice  que  Cervecerias  Chile  ha 
ganado  “un  21%  de  participacidn  de  mercado  entre 
agosto  de  2004  y  agosto  de  2005”  se  refiere  a: 

a)  una  politica 

b)  una  estrategia 

c)  un  objetivo 

d)  un  metodo 

e)  otro.  Senale: _ 

Fundamente  su  respuesta. 

13.  jCual  es  la  estrategia  de  posicionamiento  de  Cerve¬ 
cerias  Chile  con  su  producto  Brahma  para  competir 
con  Cristal? 

14.  El  consumo  de  cerveza  esta  muy  influenciado  por 
factores  como: 

a)  estilos  de  vida 

b)  modales 

c)  estacionales 

d)  econdmicos 

e)  otro.  Senale: _ 

Fundamente  su  respuesta. 


enso 

4 


Estrategia  de  distribucion  tipo  push  para  pastas  alimenticias 


€laborado por:  Raul  Mejia  Cstanol,  Dr.  Raul  Mejia  €stanol 
Consultor  p  profesor  de  posgrado  en  la  Facultad  de  Contadun'a  p  fldministradon 

UNRM  p  en  la  Universidad  La  Salle  fl.  C. 


La  compania  Gamesa  S.  A  de  C.  V.  enfrenta  un  problema 
de  distribucidn  de  su  linea  de  pastas  alimenticias  en  el 
Estado  de  Mexico. 

Los  hermanos  Garces  eran  el  mayorista  y  detallista 
de  abarrotes  mas  grande  de  la  regidn  en  el  Estado  de 
Mexico,  con  su  principal  sede  en  la  ciudad  de  Toluca. 
Tenian  varias  unidades  de  negocio  del  tipo  mayoreo  y 
autoservicio,  y  gozaban  de  gran  renombre  en  el  medio 
comercial,  por  lo  que  tenian  gran  poder  en  la  penetracidn 
de  cualquier  marca  que  eligieran  como  necesaria  en  la 
zona  y  con  buena  expectativa  de  hacer  negocio.  Dentro 
de  su  linea  de  productos  se  encontraba  la  pasta  alimen- 
ticia,  y  comercializaban  preferentemente  la  marca  La 
Moderna  (http://www.lamoderna.com.mx),  cuya  fabrica 
se  localizaba  tambien  en  la  ciudad  de  Toluca,  e  incluia 
una  linea  de  galletas,  con  la  cual  generaba  sinergia  en 


la  distribucion.  Ambas  companias  sostenian  excelentes 
relaciones  comerciales.  La  pasta  La  Moderna  dene  un 
empaque  atractivo  e  inspira  gran  confianza  en  el  consu- 
midor,  ademas  de  que  es  percibida  como  de  alta  calidad. 
A  traves  de  esta  alianza,  esta  pasta  es  lider  en  la  partici- 
pacion  de  mercado.  Realmente,  el  mayoreo  y  el  autoser¬ 
vicio  de  los  Garces  representan  un  canal  de  distribucion 
clave  para  el  exito  del  cualquier  negocio  de  abarrotes. 

El  centro  de  distribucion  de  Gamesa  (http://www. 
gamesa. com. mx/),  localizado  tambien  en  Toluca,  comer- 
cializa  pasta  alimenticia  con  la  marca  Yemina  de  Gamesa 
y  galletas  de  la  marca  Gamesa,  y  es  lider  a  nivel  nacional 
en  esta  linea  de  producto.  Segun  comentarios  del  con- 
sumidor,  el  empaque  de  la  pasta  alimenticia  no  refleja 
confianza  si  se  compara  con  los  empaques  de  los  pro¬ 
ductos  de  la  competencia,  principalmente  contra  el  de 


Casos  de  la  parte  5 


497 


La  Moderna;  en  el  empaque  se  indica  que  la  pasta  esta 
enriquecida  con  huevo,  pero  el  mercado  no  lo  percibe  asi 
por  su  color  casi  bianco. 

La  gerencia  del  centro  de  distribucion  de  Gamesa 
habia  cometido  el  error  de  entrar  en  conflicto  con  los 
hermanos  Garces,  al  grado  de  romper  relaciones  comer- 
dales.  Dos  anos  despues,  esta  empresa  habia  perdido 
mas  de  60%  de  participacion  de  mercado  de  ese  estado. 
El  corporativo  de  Gamesa  Comercial  cambio  de  gerente 
y  el  nuevo  se  fijo  como  objetivo  mejorar  las  relaciones 
comerciales  con  este  mayorista,  ya  que  surtia  a  100%  de 
las  tiendas  pequenas  del  estado,  y  las  tiendas  de  auto- 
servicio  eran  preferidas  con  respecto  a  otras  tiendas  de 
autoservicio  de  la  competencia. 

Los  resultados  de  un  estudio  al  consumidor  reali- 
zado  por  Gamesa  sobre  esta  linea  de  producto  indicaron 
lo  siguiente: 

1.  En  las  casas  habitacion  se  acostumbra  comer  pasta 
alimenticia  al  menos  cinco  veces  a  la  semana. 

2.  En  90%  de  los  casos  prefieren  la  pasta  de  La 
Moderna. 

3.  No  consumen  la  pasta  de  Gamesa  porque,  aunque  su 
publicidad  dice  que  dene  huevo,  el  aspecto  fisico  del 
producto  no  lo  representa. 

4.  Tampoco  consumen  la  marca  Yemina  de  Gamesa 
argumentando  que  al  cocinarse  se  deshace.  A  la 
pasta  de  La  Moderna  no  le  pasa  eso. 


En  otro  estudio  sobre  los  productos  del  competidor 
realizado  por  Gamesa  se  encontro  que  la  pasta  de  La 
Moderna  tenia  mas  resistencia  y  conservaba  mas  tiempo 
su  consistencia  y  textura,  por  lo  tanto,  el  consumidor  la 
apreciaba  mas,  ademas  de  que  el  color  que  dene  si  parece 
que  tenga  huevo,  aunque  en  su  publicidad  no  lo  diga. 

A  traves  de  un  analisis  de  los  hechos  y  las  condicio- 
nes  de  mercado,  se  pardo  de  la  hipotesis  de  que  habia 
que  generar  demanda  en  el  punto  de  consumo  y  educar 
al  consumidor,  y  de  esta  manera  se  generaria  demanda 
al  intermediario  mayorista  y  detallista.  Por  lo  tanto,  se 
debia  desarrollar  una  estrategia  del  dpo  trade  marketing 
y  de  push,  que  tendria  los  siguientes  lineamientos: 

1.  Educar  al  consumidor  para  cocinar  adecuadamente 
el  producto,  ya  que  el  problema  radica  en  el  metodo 
de  preparacion  no  en  el  producto. 

2.  Dar  a  conocer  el  producto. 

3.  Provocar  el  consumo  y  crear  demanda. 

4.  Captar  al  intermediario  mayorista  y  de  autoservi- 
cios,  en  el  negocio  de  los  Garces,  creando  atracti- 
vos  de  mercado  y  de  negocio,  ya  que  representaba 
mas  de  80%  de  participacion  del  mercado,  tanto  de 
mayoreo  como  al  detalle. 

La  estrategia  dpo  trade  marketing  que  se  decidio  imple- 
mentar  fue  la  siguiente: 
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1.  Realizar  una  venta  de  casa  por  casa  en  la  cual  las 
vendedoras  tuvieran  la  oportunidad  de  demostrar 
fisicamente  las  bondades  del  producto  al  consumi- 
dor  final. 

2.  Implantar  un  programa  de  degustadon  en  tiendas  de 
autoservicio  de  la  competencia. 

3.  Llevar  a  cabo  una  campana  de  radio  con  sugerencias 
y  regalar  producto  a  traves  de  un  concurso  a  la  mejor 
receta,  y  premiar  diez  recetas  por  programa. 

La  estrategia  del  tipo  push  se  centro  en  fortalecer  una 
campana  de  relaciones  con  los  senores  Garces,  presen- 
tandoles  una  oferta  de  venta  del  tipo  “socio  de  negocios” 
para  reiniciar  de  relaciones  comerciales. 

El  primer  reto  que  se  tuvo  que  enfrentar  fue  capacitar 
a  las  vendedoras  de  casa  por  casa  en  el  cocinado  del  pro¬ 
ducto,  ya  que  estas  vendedoras  no  eran  consumidoras  de 
la  marca  Gamesa.  El  segundo  reto  fue  dominar  la  tecnica 
de  ventas  para  demostrar  a  las  amas  de  casa  la  bondad 
del  producto.  El  tercer  reto  se  centro  en  capacitar  a  la  de- 
gustadora  que  ensenaria  a  las  demas  a  cocinar  las  dife- 
rentes  pastas  y  a  desarrollar  la  estrategia  de  degustacion. 
Casa  por  casa,  la  pasta  se  vendia  en  ofertas  de  cinco 
paquetes  de  200  gramos  cada  uno  al  precio  de  cuatro, 
que  equivalia  a  precio  de  mayorista,  y  el  consumidor  se 
ahorraba  20%  con  respecto  al  precio  de  tienda. 

1.  Se  lanzo  una  campana  matutina  de  concursos  por 
radio  a  la  mejor  receta,  en  la  que  se  obsequiaba  una 
despensa  de  pastas  a  las  diez  mejores  recetas. 

2.  Se  contrato  a  un  equipo  de  vendedoras  casa  por  casa 
que  se  capacitaron  en  el  cocinado  del  producto  y  en 
la  tecnica  de  venta. 

3.  Se  diseno  un  paquete  promocional  para  que  en  la 
compra  de  un  paquete  de  cuatro  pastas  el  compra¬ 
dor  recibiera  uno  de  obsequio. 

4.  Se  zonifico  la  ciudad  y  se  implanto  un  programa 
de  recorrido,  de  tal  suerte  que  en  dos  semanas  se 
visitaran  todas  las  colonias:  esta  campana  se  aplico 
durante  tres  meses. 

5.  Se  implanto  la  venta  en  tiendas  miscelaneas  con  el 
mismo  personal  de  casa  por  casa,  y  con  la  misma 
promocion  los  siguientes  tres  meses  y  al  finalizar  se 
reinicio  en  casas  habitacion. 

6.  Se  introdujo  la  degustacion  en  tiendas  de  autoservi¬ 
cio  de  la  competencia  durante  un  ano,  rotando  cada 
semana. 

7.  Se  logro  hacer  negocio  con  el  principal  mayorista  y 
detallista  a  traves  de  ofrecerle  completar  su  linea  con 
productos  de  Gamesa  que  no  trabajaba  La  Moderna, 
con  lo  que  los  senores  Garces  aceptaron  reiniciar 
relaciones  comerciales  con  Gamesa,  con  lo  cual  se 
consolido  el  negocio. 

Despues  de  diez  meses  se  logro  una  venta  de  pasta  de  4.5 
toneladas  y  su  efecto  sinergico  fue  tal  que  se  paso  de  fac- 


turar  30  toneladas  mensuales  a  70  en  ese  mismo  periodo 
en  el  territorio  de  influencia. 

Los  beneficios  adicionales  fueron: 

1.  El  consumidor  aprendio  a  cocinar  el  producto 

2.  Se  genero  demanda  al  intermediario 

3 .  Se  me]  oraron  las  relaciones  comerciales  con  la  cadena 
de  distribucion. 

Solo  habia  que  esperar  los  resultados  de  la  publicidad  de 
boca  en  boca  para  tener  un  mayor  volumen  de  ventas. 


Preguntas  de  analisis 

1.  jConsidera  que  la  estrategia  promocional  fue  bien 
manejada?  Eundamente  su  analisis. 

2.  iQue  estrategia  de  distribucion  tipo  push  implemen- 
tada  por  Gamesa  para  su  pasta  fue  la  adecuada? 
iQue  mejoraria? 

3.  jLa  estrategia  de  generacion  de  demanda  en  el  punto 
de  consumo  en  beneficio  del  canal  de  distribucion 
fue  creativa  de  acuerdo  con  el  tipo  de  producto? 
Eundamente  su  respuesta. 

4.  iDeben  los  fabricantes  considerar  la  estrategia  de 
mercadotecnia  de  apoyo  al  canal? 

5.  Para  ganar  participacion  de  mercado,  ique  impor- 
tancia  tiene  el  crear  y  fomentar  relaciones  del  tipo 
“socio  de  negocios”  por  parte  de  los  fabricantes? 

6.  iCuales  considera  que  serf  an  los  aspectos  centrales 
en  la  administracion  del  canal  desde  el  punto  de  vista 
del  fabricante? 


Puentes 

Caso  1 :  Target  www.target.com,  consultado  el  24  de  junio  de  2005; 
www.kmart.com,  consultado  el  24  de  junio  de  2005;  Ann  Zimmerman  y  Amy 
Merrick,  “Wal-Mart,  Target  Lift  Profits,  But  Outlooks  Reveal  Two  Tales”,  The 
Wall  Street  Journal,  13  de  mayo  de  2005,  p.  A3;  Laura  Heller,  “Innovative  Thin¬ 
king  Permeates  Future  Business  Model”,  DSN  Retailing  Today,  11  de  abril  de 
2005,  p.  40;  Teri  Agins,  “Style  &C  Substance:  The  Lessons  of  Isaac”,  The  Wall 
Street  Journal,  7  de  febrero  de  2005,  p.  Bl;  Ann  Zimmerman,  “Salvation  for 
Ringers:  Target’s  Charity  Ban  is  a  Boon  for  Wal-Mart”,  The  Wall  Street  Journal, 
17  de  diciembre  de  2004,  p.  Bl;  Amy  Merrick,  Gary  McWilliams,  Ellen  Byron  y 
Kortney  Stringer,  “Targeting  Wal-Mart”,  1  de  diciembre  de  2004,  p.  Bl;  Parija 
Bhatnagar,  “The  Kmart-Sears  Deal”,  CNN/Mo7tey,  7  de  noviembre  de  2004,  no 
se  proporcionan  paginas;  Julie  Schlosser,  “How  Target  Does  It”,  Fortune,  18  de 
octubre  de  2004,  pp.  100-101+;  Amy  Merrick,  “Target  Will  Sell  Mervyn’s  to 
Group  for  $1.65  Billion”,  The  Wall  Street  Journal,  30  de  julio  de  2004,  p.  B3; 
Emily  Scardino,  “Target  and  Isaac  Aiming  for  the  Bullseye  Again”,  DSN  Retai¬ 
ling  Today,  5  de  julio  de  2004,  p.  4;  Laura  Heller,  “May  Buys  Field’s  From  Tar¬ 
get”,  DSN  Retailing  Today,  21  de  junio  de  2004,  pp.  14-;  Emily  Scardino,  “Target 


Casos  de  la  parte  5 


499 


Assortment  Taps  into  Wider  Demographics”,  DSN  Retailing  Today,  5  de  abril  de 
2004,  pp.  19+;  Kemp  Powers,  “’’Kitchen  Sink  Retailing”,  Forbes,  2  de  septiembre 
de  2002,  p.  78;  “Target:  40  Years  of  Retailing”,  Home  Textiles  Today,  11  de 
mayo  de  2002,  pp.  16-17;  “Target:  Product  Development  Excellence”,  Home 
Textiles  Today,  27  de  mayo  de  2002,  pp.  16-17;  “On  Target”,  The  Economist,  5 
de  mayo  de  2001,  p.  6;  Susan  Chandler,  “Target  Corp.  Makes  Field’s  Day”,  Chi¬ 
cago  Tribune,  13  de  enero  de  2001,  seccion  2,  p.  1;  y  Gerry  Khermouch,  “Target 
Hits  Bullseye”,  Brandweek,  5  de  junio  de  1995,  pp.  22-26. 

Caso  2:  Costco  contra  Sam’s  Club 

www.samsclub.com,  y  www.costco.com,  ambos  consultados  el  26  de  junio  de 
2005;  Barbara  Thau,  “Costco  Posts  Sales,  Earnings  Increases”,  HFN,  7  de  marzo 
de  2005,  p.  48;  “Costco  Cites  Home  As  Strong  Area”,  Home  Textiles  Today,  1  de 
marzo  de  2005,  p.  6;  Kortney  Stringer,  “Costco’s  Deep  Discounts  Don’t  Extend 
to  Its  Share  Price”,  The  Wall  Street  Journal,  22  de  febrero  de  2005,  p.  Cl;  Ana- 
lisa  Nazareno,  “Upscale  But  Cheap,  Costco  May  Be  the  Only  Retailer  Wal-Mart 
Fears”,  San  Antonio  Express-News,  1  de  enero  de  2005,  p.  9H;  Debbie  Howell 


y  Mike  Duff,  “Small  Business  Focus  Pays  Off  for  Sam’s”,  DSN  Retailing  Today, 
11  de  octubre  de  2004,  pp.  F1+;  Stanley  Holmes  y  Wendy  Zellner,  “The  Costco 
Way” ,  BusinessWeek,  12  de  abril  de  2004,  pp.  76-77;  Ann  Zimmerman,  “Costco’s 
Dilemma:  Be  Kind  to  Its  Workers,  or  Wall  Street?”,  The  Wall  Street  Journal,  26 
de  marzo  de  2004,  p.  Bl;  John  Helyar,  “The  Only  Company  Wal-Mart  Fears”, 
Fortune,  24  de  noviembre  de  2003,  pp.  158+;  Nanette  Byrns,  “The  Bargain  Hun¬ 
ter”,  BusinessWeek,  23  de  septiembre  de  2002,  p.  82;  Suzanne  Woolley,  “Costco? 
More  Like  Costgrow”,  Money,  agosto  de  2002,  pp.  44-46;  Mike  Duff,  “Clubs 
Look  to  Build  on  Successful  Initiatives”,  DSN  Retailing  Today,  20  de  mayo  de 
2002,  p.  S5;  Doug  Desjardins,  “Costco  Forges  Ahead  with  Clubs  No.  3  and  4”, 
en  DSN  Retailmg  Today,  6  de  mayo  de  2002,  pp.  4, 23;  Doug  Desjardins,  “Clubs 
Benefit  by  Adding  New  Member  Perks”,  en  DSN  Retailing  Today,  22  de  abril  de 
2002,  pp.  5, 29;  Ken  Clark,  “Two  Strategies,  One  Popular  Segment”,  Chain  Store 
Age,  noviembre  de  2001,  pp.  56-58;  Ann  Zimmerman,  “Taking  Aim  at  Costco, 
Sam’s  Club  Marshals  Diamonds  and  Pearls”,  The  Wall  Street  Journal,  9  de  agosto 
de  2001,  pp.  Al,  A4,  y  Emily  Nelson  y  Ann  Zimmerman,  “Kimberly-Clark  Keeps 
Costco  in  Diapers,  Absorbing  Costs  Itself”,  The  Wall  Street  Journal,  7  de  septiem¬ 
bre  de  2000,  pp.  Al,  A12. 


500 


Cases  de  la  parte  5 


PA 


Capitulo  17 


“En  cuanto  a  promocion,  Netflix  ha  emprendido 
mas  actividades  que  sus  competidores  para 
llegar  a  posibles  suscriptores,  porque  es  el  unico 
participante  importante  sin  tiendas  detallistas.  ” 


^^^|comunicQciones  integrodos  de  marketing 


^Puede  Netflix  crear  un  mensaje  real  para  consumidores  de  mentes 
fantasiosas? 


En  2000,  parecia  que  Netflix  seguina  los  pasos  de  muchos  mas 
negocios  fracasados  de  Internet.  El  plan  de  negocios  era  dupli- 
car  el  modelo  de  renta  de  videos  al  detalie,  pero  sin  ias  tiendas 
detailistas.  Netfiix  ofrecia  a  ios  consumidores  ia  oportunidad 
de  alquilar  videos  via  internet,  despues  se  los  hacia  llegar  por 
correo  postal.  Como  en  las  tiendas  de  videos,  habia  un  cargo 
por  alquiler  y  una  penalizacion  por  demoras  de  videos  no 
devueltos  a  tiempo.  Cuando  el  volumen  de  negocios  del  primer 
afio  fue  decepcionante,  la  empresa  trato  de  reducir  su  cuota 
por  rentas  y  extendio  el  periodo  de  alquiler,  pero  ninguna  de  las 
dos  opciones  parecio  ayudar.  Enfrentado  con  la  realidad  de 
que  el  proyecto  no  funcionaba,  Reed  Hastings  y  sus  principaies 
gerentes  elaboraron  un  nuevo  modelo  de  negocios;  una  tarifa 
de  suscripcidn  mensual  por  la  que  un  suscriptor  podia  rentar 
un  sinfin  de  peliculas. 

Inicialmente  Netflix  cobraba  19.95  dolares  mensuales,  io 
que  proporcionaba  a  un  cliente  un  numero  iiimitado  de  DVD, 
siempre  que  no  fueran  mas  de  tres  ai  mismo  tiempo,  sin  limite 
de  tiempo  de  retencion  por  una  peiicuia,  y  sin  penalizaciones 
por  demoras.  La  primera  publicidad  uso  anuncios  banner  en 
internet.  Los  anuncios,  combinados  con  comunicacion  ver¬ 
bal  entre  consumidores,  llevaron  a  un  rapido  crecimiento  de 
Netflix.  En  julio  de  2003,  con  un  milion  de  suscriptores  y 
300  000  peliculas  embarcadas  todos  los  dias,  Netflix  subio  su 
precio  de  suscripcidn  a  21 .99  ddiares. 

El  exito  de  Netflix  llamd  la  atencidn.  Wal-Mart  Inicid  una 
operacidn  de  rentas  de  videos  en  iinea  en  2002  por  18.76 
ddiares  mensuales,  y  Blockbuster,  con  40%  del  mercado  total 
de  renta  de  videos,  ingresd  a  la  moda  en  Iinea  en  agosto  de 
2004  con  una  cuota  de  suscripcidn  de  19.99  ddiares.  Netflix 
tiene  algunas  ventajas  sobre  sus  rivales.  Con  30  centros  de 
distribucidn  en  todo  el  pais,  puede  hacer  llegar  las  peliculas  a  los 
suscriptores  en  un  dia,  y  con  30  000  titulos,  tiene  la  seleccidn  de 
peliculas  mas  amplia  de  la  cual  escoger. 

Netflix  y  las  otras  empresas  de  alquiler  de  videos  deben 
incrementar  las  suscripciones  para  crecer  y  compensar  los 


“abandonos”  (3  a  5%  de  los  suscriptores  se  dan  de  baja  men- 
sualmente).  Las  tacticas  que  ban  elegido  para  estimular  el  cre¬ 
cimiento  son  recortes  de  precios  y  promocidn.  Los  tres  ban 
bajado  sus  precios  (al  principio  de  2005,  Netflix  estaba  en  1 7.99 
ddiares.  Blockbuster  estaba  a  1 4.99  y  Wal-Mart  a  1 7.36  ddiares). 
En  cuanto  a  promocidn,  Netflix  ha  emprendido  mas  actividades 
que  sus  competidores  para  llegar  a  suscriptores  prospecto, 
porque  es  el  unico  participante  importante  sin  tiendas  al  detalie. 
Sus  principaies  esfuerzos  Incluyen: 

•  Anuncios  por  televisidn. 

•  Promociones  en  tiendas  con  detailistas  en  colaboracidn, 
como  Best  Buy. 

•  Promociones  incluidas  en  el  empaque  de  nuevos  reproduc- 
tores  de  DVD. 

•  Anuncios  banner  por  Internet. 

•  Pruebas  introductorias  gratuitas  del  servicio. 

Ademas,  Netflix  ha  desarrollado  algunas  herramientas 
creativas,  incluyendo  una  que  llama  “Friends”  (amigos).  Los 
suscriptores  pueden,  sin  cargo,  informar  a  una  lista  designada 
de  sus  amigos  suscriptores  que  videos  ban  visto,  asignandoles 
una  calificacidn.  La  idea  es  ofrecer  una  forma  conveniente 
para  que  los  suscriptores  compartan  informacidn,  y  estimular 
la  comunicacidn  verbal  acerca  de  Netflix.  Una  segunda  herra- 
mienta  es  “Affiliates”  (afiliados).  Cualquiera  que  tenga  un  sitio 
web  aprobado  puede  dirigir  a  los  suscriptores  a  Netflix  y  recibir 
una  cuota  de  referencia  de  nueve  ddiares  por  cada  nuevo 
miembro.  De  hecho,  estos  afiliados  se  convierten  en  agentes 
de  ventas  de  Netflix.^ 

iQue  objetivos  parece  buscar  Netflix  con  esta  combinacidn 
de  herramientas  promocionales? 
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Como  todos  los  mercadologos,  Netflix  se  enfrenta  a  la  decision  de  que  cantidad  y  que  ti- 
pos  de  promocion  debe  emprender.  Estas  decisiones  se  complican  por  el  hecho  de  que  hay 
muchas  formas  de  promocion  y  no  hay  dos  situaciones  de  marketing  que  sean  exactamente 
iguales.  Este  capitulo  le  ayudara  a  comprender  lo  que  pueden  lograr  las  promociones  y 

-  como  se  pueden  aplicar  juntas  las  diversas  formas  de  promocion  en  un  esfuerzo  integrado 

Objetivos  de  comunicaciones  de  marketing  que  contribuya  al  programa  total  de  marketing  de  una 

del  capitulo  compania.  Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

•  La  funcion  de  la  promocion. 

•  Las  formas  que  puede  asumir  la  promocion. 

•  El  concepto  de  las  comunicaciones  integradas  de  marketing. 

•  Como  se  relaciona  el  proceso  de  comunicacion  con  una  promocion  eficaz. 

•  Consideraciones  clave  en  el  desarrollo  de  una  mezcla  de  promocion. 

•  Los  metodos  alternativos  para  hacer  el  presupuesto  promocional. 

•  Los  principales  tipos  de  regulacion  de  la  promocion. 

€1  papcl  d©  Iq  promocion 
en  e\  marketing 

Uno  de  los  atributos  de  un  sistema  de  libre  mercado  es  el  derecho  de  utilizar  la  comuni¬ 
cacion  como  herramienta  de  influencia  e  informacion.  En  el  sistema  socioeconomico  de 
Estados  Unidos,  la  libertad  se  refleja  en  los  esfuerzos  promocionales  de  las  empresas  para 
llegar  a  la  conciencia,  los  sentimientos,  las  creencias  y  el  comportamiento  de  los  clientes 
prospectos.  Examinemos  como  funciona  la  promocion  desde  una  perspectiva  economica 
y  desde  una  perspectiva  de  marketing. 

Promocion  y  competencia  imperfecta 

El  mercado  estadounidense  opera  en  condiciones  de  competencia  imperfecta,  caracterizada 
por  la  diferenciacion  de  productos,  el  comportamiento  emocional  de  compra  y  la  infor¬ 
macion  incompleta  de  mercado.  Como  resultado,  las  companias  se  valen  de  la  promocion 
para  proporcionar  datos  sobre  el  proceso  de  decision  de  compra  al  encargado  de  tomar  las 
decisiones,  con  el  fin  de  ayudar  a  la  diferenciacion  de  su  producto  y  para  persuadir  a  los  com- 
pradores  potenciales. 

En  terminos  economicos,  la  funcion  de  la  promocion  es  cambiar  la  localizacion  y 
forma  de  la  curva  de  la  demanda  (ingresos)  para  el  producto  de  una  compania  (vease  la 


FIGURn  17.1 

Las  metas 
de  la  promocion. 


Cantidad  Cantidad 


a)  Un  desplazamiento 
a  la  derecha 

en  la  curva  de  la  demanda. 


b)  Cambio  en  la  forma 
(o  elasticidad) 
de  la  curva  de  la  demanda. 
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iComo  Megan  los 
mercadologos  a  con- 
sumidores  jovenes  que 
tienden  a  evitar  los  me- 
dios  tradicionales  y  la 
publlcldad?  La  soluclon 
de  BMW  es  ir  a  donde 
estan  y  ofrecerles  en- 
tretenlmlento.  De  2001 
a  2003,  esta  compania 
automotriz  creo  ocho 
peliculas,  cada  una  con 
duraclon  de  cinco  a  dlez 
mlnutos,  con  el  actor 
britanico  Clive  Owen, 
en  las  que  presenta  sus 
automovlles  en  emoclo- 
nantes  persecuclones. 
Estas  peliculas  pueden 
verse  en  Internet.  Mas 
de  75  mlllones  de  vlsl- 
tantes  habfan  Ingresado 
para  verlas.  Como 
segulmlento,  BMW  ha 
producldo  una  serle  de 
sels  llbros  de  carlcatu- 
ras  con  el  mismo  heroe 
conduclendo  autos  de 
BMW. 


WWW.  BMWfilms.  com 


figura  17.1  y  la  explicacion  de  la  competencia  no  relacionada  al  precio  del  capitulo  13). 
Expresado  de  manera  sencilla,  la  promocion  intenta  hacer  un  producto  mas  atractivo  a 
los  compradores  prospectos.  Mediante  la  promocion,  una  empresa  trata  de  aumentar  el 
volumen  de  ventas  de  su  producto  a  cualquier  precio  determinado  (figura  17.1a);  o  sea,  la 
empresa  trata  de  desplazar  su  curva  de  la  demanda  a  la  derecha. 

Una  empresa  tambien  espera  que  la  promocion  afecte  a  la  elasticidad  de  la  demanda  de 
su  producto  (figura  17.1b).  La  intencion  es  hacer  la  demanda  mas  rigida  cuando  el  precio 
aumenta,  y  mas  elastica  cuando  el  precio  baja.  En  otras  palabras,  la  administracion  quiere 
que  la  promocion  aumente  el  atractivo  de  un  producto,  de  modo  que  la  cantidad  deman- 
dada  decline  muy  poco  si  el  precio  sube  (demanda  inelastica),  y  que  las  ventas  crezcan 
considerablemente  si  el  precio  baja  (demanda  elastica). 


Promocion  y  marketing 

Desde  la  perspectiva  del  marketing,  la  promocion  sirve  para  lograr  los  objetivos  de  una 
organizacion.  En  ella,  se  usan  diversas  herramientas  para  tres  funciones  promocionales 
indispensables:  informar,  persuadir  y  comunicar  un  recordatorio  al  auditorio  meta.  La 
importancia  relativa  de  esas  funciones  depende  de  las  circunstancias  que  enfrente  la  com¬ 
pania.  A  continuacion,  se  analiza  cada  una  por  separado. 

El  producto  mas  util  fracasa  si  nadie  sabe  de  su  existencia,  de  modo  que  la  prime- 
ra  tarea  de  la  promocion  es  informar.  Mas  alia  de  simplemente  tener  conciencia  de  un 
producto  o  marca,  los  consumidores  deben  entender  que  beneficios  proporciona,  como 
funciona  y  como  obtenerlo.  Estos  son  tan  solo  unos  ejemplos  de  la  informacion  que  la 
promocion  aporta  a  los  miembros  del  canal  y  a  los  consumidores.  Por  ejemplo,  en  la  indus- 
tria  de  aparatos  electronicos.  Palm  usa  la  publicidad  para  informar  al  mercado  acerca  del 
funcionamiento  y  caracteristicas  de  cada  nueva  generacion  de  computadoras  manuales. 

Otro  objetivo  de  la  promocion  es  la  persuasion.  La  competencia  intensa  entre  las 
companias  genera  una  presion  enorme  sobre  los  programas  promocionales  de  los  vende- 
dores.  En  una  economia  con  oferta  abundante  de  productos,  los  consumidores  disponen 
de  muchas  alternativas  para  satisfacer,  inclusive,  sus  necesidades  fisiologicas  basicas.  En 
consecuencia,  la  promocion  persuasiva  es  esencial.  Campbell  Soup  Company  ha  vendido 
sopas  condensadas  durante  mas  de  un  siglo  y  abarca  80%  de  las  ventas  de  sopas  en  Es- 
tados  Unidos.  Es  una  de  las  marcas  y  empaques  mas  reconocidos  en  el  pais.  Los  estudios 
muestran  que  casi  todos  los  hogares  estadounidenses  tienen  algunas  latas  de  sopa  Camp¬ 
bell  en  la  despensa.  Aun  asi,  la  empresa  gasta  mas  de  100  millones  de  dolares  al  ano  anun- 
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ciando  sopa.  ^Por  que?  En  parte  porque  regularmente  se 
introducen  sabores  nuevos,  pero,  mas  importante,  porque 
sus  productos  primaries  son  las  sopas  condensadas  que 
requieren  preparacion  minima.  Y  como  un  analista  de 
la  industria  dijo  en  broma:  “Si  usted  tiene  menos  de  70 
anos,  compra  sopa  lista  para  servirse”.^  Asi,  Campbell, 
afrontando  una  intensa  competencia  de  productos  de 
alimentacion  alternativos  mas  faciles  de  preparar,  usa  la 
promocion  para  persuadir  a  compradores  de  sopa. 

Tambien  se  debe  recordar  a  los  consumidores  sobre 
la  disponibilidad  de  un  producto  y  su  potencial  para 
satisfacer.  Los  vendedores  bombardean  el  mercado  con 
miles  de  mensajes  cada  dia  con  la  esperanza  de  atraer  a 
consumidores  nuevos  y  establecer  mercados  para  produc¬ 
tos  nuevos.  Dada  la  intensa  competencia  para  atraer  la 
atencion  de  los  consumidores,  hasta  una  empresa  estable- 
cida  debe  recordar  constantemente  a  la  gente  su  marca 
para  conservar  un  lugar  en  sus  mentes.  Es  improbable 
que  un  dia,  por  ejemplo,  usted  no  vea  alguna  forma  de 
promocion  (un  exhibidor  en  la  tienda,  el  anuncio  en  el 
mostrador,  la  maquina  expendedora,  la  cartelera,  o  la 
camiseta  impresa)  de  Coca-Cola.  De  hecho,  las  empre- 
sas  refresqueras  gastan  mas  de  375  millones  de  dolares 
al  ano  solamente  en  publicidad  de  television  en  horarios  preferentes.^  Como  hay  poca 
informacion  nueva  para  los  consumidores  sobre  Coca-Cola,  mucha  de  esta  promocion  es 
requerida  simplemente  para  compensar  la  actividad  de  control  de  comercializacion  de  los 
competidores  por  mantener  su  marca  ante  el  consumidor. 

Reconociendo  que  es  importante  y  variada,  definimos  la  promocion  como  todos  los 
esfuerzos  personales  e  impersonales  de  un  vendedor  o  representante  del  vendedor  para 
informar,  persuadir  o  recordar  a  una  audiencia  objetivo. 


La  promocion  toma  muchas  formas.  Los  tres  SPAMMOBILES  de 
Hormel  son  replicas  de  una  lata  de  SPAM.  Recorren  193  000  kilo- 
metros  cada  ano,  exhibiendose  en  tiendas  detallistas,  conciertos, 
eventos  deportivos  y  festivales,  sirviendo  mas  de  1 .5  millones  de 
sandwiches  miniatura  de...  por  supuesto,  adivino.  ^Sabe  de  otras 
empresas  que  hagan  promociones  similares?  Para  empezar,  pien- 
se  en  llantas,  pelicula  y  emparedados  de  salchicha  (hot  dogs). 


Metodos  de  promocion 

La  promocion,  sin  importar  a  quien  vaya  dirigida,  es  un  intento  de  influir.  Tiene  cuatro 

formas:  la  venta  personal,  la  publicidad,  la  promocion  de  ventas  y  las  relaciones  publicas. 

Cada  forma  tiene  caracteristicas  definidas  que  determinan  la  funcion  que  puede  represen- 

tar  en  un  programa  de  promocion: 

•  La  venta  personal  es  la  presentacion  directa  de  un  producto  a  un  cliente  prospecto  por 
un  representante  de  la  organizacion  que  lo  vende.  Las  ventas  personales  tienen  lugar  cara 
a  cara  o  por  telefono  y  pueden  dirigirse  a  una  persona  de  negocios  o  a  un  consumidor 
final.  La  ponemos  primero  en  la  lista  porque,  entre  todas  las  organizaciones,  se  gasta 
mas  dinero  en  las  ventas  personales  que  en  cualquier  otra  forma  de  promocion. 

•  La  publicidad  es  una  comunicacion  no  personal,  pagada  por  un  patrocinador  claramente 
identificado,  que  promueve  ideas,  organizaciones  o  productos.  Los  puntos  de  venta  mas 
habituales  para  los  anuncios  son  los  medios  de  transmision  por  television  y  radio  y  los 
impresos  (diarios  y  revistas).  Sin  embargo,  hay  muchos  otros  medios  publicitarios,  desde 
los  espectaculares,  a  las  playeras  impresas,  y,  en  fechas  mas  recientes,  Internet. 

•  La  promocion  de  ventas  es  la  actividad  que  estimula  la  demanda  que  financia  el 
patrocinador,  ideada  para  complementar  la  publicidad  y  facilitar  las  ventas  persona¬ 
les.  Con  frecuencia,  consiste  en  un  incentivo  temporal  para  alentar  una  venta  o  una 
compra.  Muchas  promociones  de  ventas  se  dirigen  a  los  consumidores.  Los  premios 
que  ofrecen  las  cadenas  de  comida  rapida  en  conjunto  a  filmes  populares  son  ejemplos 
de  ello.  No  obstante,  en  su  mayoria  se  proyectan  para  animar  a  la  fuerza  de  ventas  de 
la  empresa  o  a  otros  miembros  de  la  cadena  de  distribucion  a  poner  mas  energia  en  la 
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venta  de  los  productos.  Cuando  la  promocion  de  ventas  se  dirige  a  los  miembros  del 
canal  de  distribucion  se  le  llama  promocion  comercial.  La  promocion  de  ventas  com- 
prende  un  amplio  espectro  de  actividades,  como  patrocinios  de  eventos,  programas 
de  continuidad,  concursos,  exposiciones  comerciales  o  industriales,  exhibiciones  en 
tiendas,  reembolsos,  muestras,  premios,  descuentos  y  cupones. 

Las  relaciones  publicas  abarcan  una  gran  variedad  de  esfuerzos  de  comunicacion  para 
contribuir  a  actitudes  y  opiniones  generalmente  favorables  hacia  una  organizacion  y 
sus  productos.  A  diferencia  de  la  mayor  parte  de  la  publicidad  y  de  las  ventas  perso- 
nales,  no  incluyen  un  mensaje  de  ventas  especifico.  Los  objetivos  pueden  ser  clientes, 
accionistas,  una  organizacion  gubernamental  o  un  grupo  de  interes  especial.  Las  rela¬ 
ciones  publicas  pueden  asumir  muchas  formas,  entre  ellas  los  boletines,  los  informes 
anuales,  el  cabildeo  y  el  respaldo  de  eventos  de  beneficencia  o  civicos.  Los  dirigibles  de 
Fuji  y  Goodyear,  y  los  Wienermobiles  de  Oscar  Mayer,  son  ejemplos  bien  conocidos 
de  relaciones  publicas.  La  publicidad  no  pagada  (publicity)  es  una  forma  especial  de 
las  relaciones  publicas  que  dene  que  ver  con  nuevas  historias  acerca  de  una  organi¬ 
zacion  o  sus  productos.  Igual  que  la  publicidad,  consiste  en  un  mensaje  impersonal 
que  llega  a  un  auditorio  masivo  a  traves  de  los  medios.  Pero  la  publicidad  no  pagada 
se  distingue  por  varias  caracteristicas,  aparte  de  no  ser  pagada;  la  organizacion,  que  es 
el  tema  de  la  publicidad,  dene  poco  o  ningun  control  sobre  ella;  aparece  como  noticia 
y,  en  consecuencia,  dene  mayor  credibilidad  que  la  publicidad.  Las  organizaciones 
buscan  activamente  buena  publicidad  no  pagada  y  con  frecuencia  proveen  el  material 
para  ella  en  forma  de  boletines,  conferencias  de  prensa  y  fotografias.  Cuando  aparece 
una  fotografia  del  director  ejecutivo  de  una  empresa  en  la  portada  de  una  publicacion 
de  negocios  y  va  acompanada  de  un  ardculo  halagador,  a  menudo  es  atribuible  a  la 
labor  del  departamento  de  relaciones  publicas  de  la  casa.  Tambira  hay,  desde  luego, 
mala  publicidad,  que  las  organizaciones  tratan  de  evitar  o  soslayar. 
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^Cuando  debe  un  mercadologo  ir  mas  alia  de  los  modos 

de  comunicacion  tradicionaies? 


En  otros  tiempos  los  mercadologos  tenian  menos  opcio- 
nes  para  transmitir  sus  mensajes  a  sus  prospectos.  Los 
medios  primarios  consistian  en  latelevision,  radio,  revistas, 
periodicos,  correo  directo  y  carteieras.  Sin  embargo,  el 
desarrollo  de  canales  de  television  por  cable,  radio  sateli- 
tal  e  internet  ban  extendido  estas  opciones  de  manera 
importante.  Como  resuitado,  ios  mercadoiogos  pueden 
tijar  audiencias  meta  mas  especificas,  pero  tambien  se 
enfrentan  a  muchas  mas  decisiones.  En  ahos  recientes, 
ia  publicidad  aparece  en  todas  partes.  Pudo  haber  empe- 
zado  con  marcas  y  esioganes  publicitarios  impresos  en  la 
ropa  (^es  posible  conseguir  ahora  una  camiseta  blanca 
sin  algun  impreso?),  ahora  incluye  anuncios  impresos  en 
bahos  publicos,  en  bandas  transportadoras  de  equipaje 
en  los  aeropuertos,  en  los  muros  de  los  estacionamien- 
tos  y  el  fondo  de  los  hoyos  de  golf.  Anuncios  en  video 
aparecen  en  las  peliculas,  en  las  pantallas  de  los  cajeros 
automaticos,  en  las  bombas  de  gasolina,  en  las  salas  de 
espera  de  los  consultorios  medicos  y  en  los  ascensores. 
Un  desarrollo  reciente  son  los  publijuegos,  videojuegos 
hechos  sobre  pedido  disponibles  en  linea  o  via  consolas 
que  requieren  un  alto  nivel  de  interaccion  con  un  producto 


o  marca.  Forrester  Research  estima  que 
los  mercadologos  gastaron  mil  millones  de 
dolares  en  publijuegos  en  2005.  Los  usuarios 
de  publijuegos  incluyen  a  Disney,  BMW,  marke¬ 
ting  de  productos  orales  para  el  cuidado  de  la  salud  de 
GlaxoSmithKline,  Chrysler  para  promover  el  lanzamiento 
de  nuevos  vehiculos  y  Nabisco  para  mercadear  varies 
bocadillos.  La  decision  de  usar  medios  “de  alternativa” 
puede  consumir  una  parte  importante  del  presupuesto 
promocional  de  una  empresa  (la  produccion  de  los  publi¬ 
juegos  pueden  costar  entre  20  000  y  150000  dolares, 
dependiendo  de  su  sofisticacion)  y  la  mayoria  aun  tienen 
que  desarrollar  medidas  de  efectividad. 

^Que  criterios  deben  usarse  para  evaluar  modos  no 
tradicionaies  para  llegar,  a  traves  de  mensajes  promocio- 
nales,  a  un  mercado? 


Fuentes:  Clare  Golf,  “Pushing  the  Right  Buttons",  New  Media  Age,  24  de  marzo 
de  2005,  pp.  21 +;  Catherine  Arnoid,  “Just  Press  Play”.  Marketing  News,  15  de 
mayo  de  2004,  pp.  1+;  Karen  Moltenbrey,  “Adver-Driving”,  Computer  Graphics 
Worid,  junio  de  2004,  pp.  30+. 
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ComunicQcion  integrada 
d©  marketing 

Los  mercadologos  tienen  una  variedad  de  herramientas  promocionales  a  su  disposicion. 
Para  hacer  uso  efectivo  de  ellas,  la  venta  personal,  la  publicidad  y  otras  actividades  promo¬ 
cionales  de  una  empresa  deben  formar  un  programa  promocional  coordinado  dentro  de 
su  plan  total  de  marketing.  Sin  embargo,  estas  actividades  estan  fragmentadas  en  muchas 
companias,  y  las  consecuencias  son  potencialmente  daninas.  Por  ejemplo,  los  directores 
de  publicidad  y  los  gerentes  de  la  fuerza  de  ventas  pueden  entrar  en  conflicto  por  los 
recursos,  o  la  fuerza  de  ventas  tal  vez  no  este  adecuadamente  informada  de  los  detalles 
de  un  esfuerzo  de  promocion  de  ventas  especifico.  Esto  no  ocurriria  si  los  elementos  que 
comprenden  la  promocion  fueran  parte  de  un  esfuerzo  de  comunicacion  integrada  de  mar¬ 
keting  (CIM),  un  proceso  estrategico  de  negocios  utilizado  para  planear,  crear,  ejecutar  y 
evaluar  comunicaciones  coordinadas,  mensurables  y  persuasivas  con  el  publico  interno  o 
externo  de  una  organizacion.'^ 

La  CIM  comienza  con  una  labor  de  planeacion  estrategica  ideada  para  coordinar  la 
promocion  con  la  planeacion  de  producto,  la  asignacion  de  precios  y  la  distribucion,  que 
son  los  otros  elementos  de  la  mezcla  de  marketing.  En  la  promocion  influyen,  por  ejemplo, 
lo  caracteristico  de  un  producto  y  si  su  precio  planeado  esta  por  encima  o  por  debajo  de 
la  competencia.  Un  fabricante  o  intermediario  dene  que  considerar  tambien  sus  vinculos 
promocionales  con  otras  firmas  en  el  canal  de  distribucion.  Por  ejemplo,  Toyota  reconoce 
que  su  exito  esta  estrechamente  ligado  al  rendimiento  de  sus  distribuidores  independien- 
tes.  Por  lo  tanto,  ademas  de  la  publicidad  de  sus  coches  directamente  a  consumidores,  la 
empresa  pide  a  sus  compradores  recientes  que  contesten  un  extenso  cuestionario  sobre 
la  eficiencia  del  distribuidor,  que  incluye  todo,  desde  lo  rapido  que  los  atendieron  la  prime- 
ra  vez  que  visitaron  el  salon  de  exposicion,  hasta  lo  bien  que  les  explicaron  los  rasgos  del 
automovil  nuevo  al  momento  de  su  entrega.  Los  resultados  de  la  evaluacion  de  un  distri¬ 
buidor  influyen  en  la  asignacion  posterior  de  los  modelos  Toyota  mas  populares. 

Perspectiva  de  un  auditorio 

El  planteamiento  del  CIM  adopta  la  postura  de  que  un  cliente  o  prospecto  se  expone  a 
muchos  fragmentos  o  pequenas  partes  de  informacion  sobre  una  compania  o  marca.  Cier- 
to  es  que  algunas  de  estas  partes  las  disena  y  presenta  el  mercadologo,  pero  otras,  tal  vez 
la  mayoria,  provienen  de  otras  fuentes.  Estas  fuentes  comprenden  experiencias  personales, 
opiniones  de  otros  y  comparaciones  hechas  por  los  competidores  en  su  publicidad.  Sobre 
la  base  de  toda  esta  informacion,  la  persona  hace  una  evaluacion  y  se  forma  un  juicio. 
Con  tan  poco  control  sobre  la  informacion  que  utiliza  un  auditorio  o  sector  del  publico,  o 
sobre  la  forma  en  que  usa  esa  informacion,  los  esfuerzos  promocionales  del  mercadologo 
deben  ser  muy  coordinados  y  complementarse  bien  para  tener  efecto.  Esto  significa  prever 
las  oportunidades  cuando  el  auditorio  meta  se  vea  expuesto  a  la  informacion  acerca  de  la 
compania  o  de  la  marca,  y  transmitirle  eficazmente  el  mensaje  apropiado  en  esas  “venta- 
nas  de  oportunidad”.  Por  lo  comun,  esto  implica  utilizar  varios  metodos  promocionales  y 
requiere  un  alto  grado  de  coordinacion. 

Elementos  de  la  CIM 

El  empleo  de  un  metodo  de  CIM  para  la  promocion  refleja  lo  que  piensan  los  directores 
acerca  de  las  necesidades  de  informacion  de  los  receptores  del  mensaje.  Las  organizaciones 
que  ban  adoptado  una  filosofia  CIM  tienden  a  compartir  varias  caracteristicas,  entre  las  que 
destacan: 

•  La  conciencia  de  las  fuentes  de  informacion  del  auditorio  meta,  asi  como  de  sus  habi- 
tos  y  preferencias  de  medios. 

•  La  comprension  de  lo  que  el  auditorio  conoce  y  cree  que  se  relaciona  con  la  respuesta 
deseada. 
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•  La  utilizacion  de  una  mezcla  de  herramientas  promocionales,  cada  una  con  objetivos 
especificos,  pero  todas  vinculadas  con  una  meta  comiin  total. 

•  Un  esfuerzo  promocional  coordinado  en  el  que  la  venta  personal,  publicidad,  promo- 
cion  de  ventas  y  relaciones  publicas  comunican  un  mensaje  consistente  adaptado  a  las 
necesidades  de  informacion  de  la  audiencia. 

Implantacion  de  la  CIM 

For  definicion,  la  CIM  abarca  el  programa  promocional  entero.  A1  desarrollar  las  comu- 
nicaciones  integradas,  una  compania  coordina  su  publicidad,  la  venta  personal,  la  pro- 
mocion,  las  relaciones  publicas  y  el  marketing  directo  para  lograr  objetivos  especificos. 
Hoy,  alrededor  de  la  mitad  de  las  peliculas  introducidas  al  mercado  en  Estados  Unidos 
tienen  enlaces  promocionales  con  marcas.  La  CIM  con  frecuencia  entra  en  juego  con  estas 
asociaciones.  For  ejemplo,  cuando  El  hombre  arana  2  salio  en  DVD,  Orville  Redenbacher 
ofrecio  un  reembolso  de  cinco  dolares  por  correo  con  la  compra  de  sus  palomitas  de  maiz; 
Embassy  Suites  creo  un  paquete  de  regalo  de  El  hombre  araha,  que  promovio  con  publi¬ 
cidad  en  television,  impresa,  en  linea  y  correo  directo;  y  Energizer  ofrecio  un  regalo  en 
la  compra  de  un  paquete  de  baterias  que  promovio  en  carteleras.  En  Europa,  donde  los 
enlaces  con  peliculas  son  menos  comunes.  Nestle  se  asocio  con  la  representacion  de  Shrek 
2  para  promover  Nesquik  con  juegos  basados  en  la  Red  y  premios  dirigidos  a  los  ninos 
en  21  paises,  promociones  en  los  empaques  y  publicidad  en  medios  dirigida  a  los  padres.^ 
Ya  que  estos  esfuerzos  promocionales  deben  coincidir  con  el  estreno  de  una  pelicula,  y 
por  lo  comun  solo  duran  unas  semanas,  los  tiempos  son  muy  importantes.  La  impresion 
de  empaques  especiales,  disenar  juegos  y  premios,  preparar  y  colocar  anuncios,  disponer 
exhibiciones  en  las  tiendas  y  numerosas  tareas  mas  requieren  esfuerzos  coordinados  de 
muchos  departamentos  y  funciones  internos  y  externos. 

Un  programa  de  CIM  puede  incorporar  varias  campanas  promocionales  diferentes, 
algunas  de  las  cuales  pueden  incluso  efectuarse  de  manera  simultanea.  Segun  los  objetivos 
y  los  fondos  disponibles,  una  compania  puede  emprender  programas  simultaneos  locales, 
regionales,  nacionales  e  internacionales;  mas  aun,  puede  tener  una  campana  dirigida  a  los 
consumidores  y  otra  a  los  mayoristas  y  detallistas. 

Evaluacion  de  la  CIM 

El  ultimo  paso  en  un  programa  de  CIM  es  la  evaluacion.  Esto  puede  hacerse  de  varias 
formas.  Un  metodo  es  el  de  examinar  como  se  llevo  a  la  practica  la  CIM.  For  ejemplo,  si 
la  promocion  efectuada  por  un  gran  productor  de  bienes  de  consumo  se  hace  de  manera 
congruente  con  el  concepto  de  la  CIM,  esperarlamos  encontrarnos  con: 

•  Un  programa  de  publicidad  consistente  en  una  serie  de  anuncios  relacionados,  opor- 
tunos  y  cuidadosamente  colocados,  que  refuercen  la  venta  personal  y  la  labor  de 
promocion  de  ventas. 

•  Un  esfuerzo  de  ventas  personales  que  se  coordine  con  el  programa  de  publicidad.  La 
fuerza  de  ventas  de  la  compania  habria  de  estar  bien  informada  acerca  de  la  parte  de 
publicidad  de  la  campana:  los  temas,  los  medios  utilizados  y  el  horario  de  aparicion 
de  los  anuncios.  El  personal  de  ventas  tendria  la  capacidad  para  explicar  y  demostrar 
los  beneficios  del  producto  subrayados  en  los  anuncios,  y  estarla  preparado  para 
transmitir  el  mensaje  promocional,  asl  como  material  de  apoyo  para  los  intermedia- 
rios,  de  modo  que  puedan  tomar  parte  en  la  campana. 

•  Dispositivos  promocionales  de  ventas,  como  los  materiales  de  exhibicion  en  el  punto 
de  compra,  que  se  coordinen  con  otros  aspectos  del  programa.  Se  darlan  a  conocer, 
y  se  entenderlan  claramente,  los  incentivos  para  los  intermediarios.  Se  instruirla  a  los 
detallistas  acerca  de  las  promociones  del  consumidor  y  se  contarla  con  inventarios 
adecuados  en  los  lugares  correspondientes. 

•  Labor  de  relaciones  publicas  programadas  para  que  coincidan  con  los  otros  compo- 
nentes  de  la  mezcla  y  realcen  el  mismo  tema. 
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Para  resaltar  el  exito 
de  la  pasta  de  dientes 
Crest  en  el  50  anlversa- 
rlo  de  la  marca,  Procter 
&  Gamble  desarrollo 
una  campana  CIM.  El 
primer  elemento  fue  una 
busqueda  naclonal  de 
una  “chica  Crest”.  Enya 
Martinez,  una  nina  de 
cinco  anos  de  Miami,  fue 
seleccionada  entre  mas 
de  3  000  aspirantes.  La 
compania  luego  la  pre- 
sento  en  anunclos  Im- 
presos,  exhibiclones  en 
el  punto  de  venta  de  de- 
talllstas  y  un  programa 
de  relaclones  publlcas 
en  conjunto  con  dentis- 
tas  para  promover  un 
buen  comportamlento 
de  salud  oral  entre  los 
nines. 


I-  www.crestcom 


La  evaluacion  mas  rigurosa  examina  los  re- 
sultados  del  programa.  El  resultado  de  cada  uno 
de  los  componentes  promocionales  se  compara 
con  los  objetivos  fijados  para  que  se  determine 
si  el  esfuerzo  dio  resultados.  A  continuacion  se 
enumeran  algunos  de  los  objetivos  caracteristi- 
cos  de  la  promocion  y  algunas  medidas  comunes 
asociadas  con  cada  uno  de  ellos: 

•  Reconocimiento  de  una  compania  o  de  una 
marca:  estudios  de  reconocimiento  y  recor- 
dacion  de  marca,  grupos  de  enfoque  con  dis- 
tribuidores  en  las  exposiciones  comerciales  y 
numero  de  visitas  (“hits”)  en  sitios  web. 

•  Conocimiento  de  una  compania  o  marca: 
percepciones  de  posicionamiento  de  una 
marca  competitiva,  familiaridad  con  las  ca- 
racteristicas  y  beneficios  de  la  marca. 

•  Interes  en  un  producto  o  una  marca:  can- 
tidad  de  folletos  u  otras  publicaciones  dis- 
tribuidas  por  la  empresa,  asistencia  a  semi- 
narios  patrocinados  por  la  misma  y  transito 
de  sitio  web  por  paginas  especificas. 

•  Accion:  uso  de  herramientas  de  apoyo  de  ventas  por  los  distribuidores  y  detallistas, 
respuestas  al  correo  directo,  participacion  en  concursos  y  sorteos,  encuestas  entre 
consumidores  o  visitas  a  tiendas  y  ventas. 


www.army.mil 


Para  que  tengan  sentido,  es  necesario  tomar  la  mayoria  de  estas  medidas  antes  y  des¬ 
pues  del  trabajo  promocional,  de  modo  que  la  diferencia  entre  estas  medidas  indique  su 
efecto.  Por  ejemplo,  el  ejercito  de  Estados  Unidos  recurre  a  diversas  herramientas  promo¬ 
cionales  en  sus  actividades  de  reclutamiento,  lo  que  incluye  publicidad  en  medios  masivos 
de  comunicacion,  un  sitio  web  y  patrocinios.  Entre  los  ultimos,  se  cuentan  el  patrocinio 
de  la  Arena  Eootball,  la  National  Association  for  Stock  Car  Auto  Racing  (NASCAR)  y 
la  National  Plot  Rod  Association  (NHRA).  A  fin  de  evaluar  el  valor  de  patrocinio  en  la 
NEIRA,  la  institucion  castrense  vigila  el  numero  de  contactos  generado  entre  visitantes  de 
sus  casetas  en  las  carreras,  asi  como  la  proporcion  de  esos  contactos  que  finalmente  es  re- 
clutada.  La  comparacion  de  la  productividad  relativa  de  esas  herramientas  promocionales 
al  paso  del  tiempo  permite  optimizar  la  productividad  de  sus  recursos. 


Barreras  a  la  CIM 

A  pesar  de  sus  atractivos  de  caracter  intuitivo,  el  enfoque  de  CIM  a  la  promocion  no  es 
del  gusto  universal.  En  algunas  organizaciones,  las  funciones  promocionales  se  encuentran 
en  departamentos  diferentes.  Por  ejemplo,  la  fuerza  de  ventas  tal  vez  este  en  una  unidad 
aparte  de  aquella  en  que  se  toman  las  decisiones  de  publicidad.  De  esto  resulta  que  exista 
poca  comunicacion  y  coordinacion  internas.  En  otras  companias  se  cree  que  la  promo¬ 
cion  es  una  actividad  tan  imprecisa  que  los  esfuerzos  por  disenar  con  cuidado  objetivos 
y  esfuerzos  coordinados  resultarian  improductivos.  Y  aun  hay  otras  empresas  en  las  que 
el  antecedente  es  el  recurso  de  una  forma  particular  de  promocion  y  se  pone  resistencia  a 
considerar  alternativas. 

Para  que  una  empresa  emplee  cabalmente  un  enfoque  CIM  tendria  que  hacer  varios 
cambios.  Uno  de  estos  implica  reestructurar  la  comunicacion  interna  para  asegurar  que 
todas  las  partes  pertinentes  involucradas  en  la  promocion  colaboren.  Algunas  empresas  ban 
abordado  esta  situacion  designando  a  un  gerente  de  comunicaciones  de  marketing  (departa- 
mento  tambien  conocido  por  su  contraccion  abreviada  del  ingles  marketing  communications 
como  marcom),  que  supervisa  la  planeacion  y  coordinacion  de  los  esfuerzos  promocionales. 
Un  segundo  cambio  consiste  en  investigar  para  reunir  la  informacion  necesaria  acerca  del 
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auditorio  meta.  Con  este  proposito,  las  empresas  utilizan  extensas  bases  de  datos  de  clientes. 
Pero  estas  bases  de  datos  son  costosas  de  crear  y  de  mantener.  Por  ultimo,  y  lo  que  es  mas 
importante,  la  alta  direccion  tiene  que  apoyar  la  labor  para  integrar  la  promocion.  Es  esen- 
cial  un  liderazgo  fuerte  para  obtener  el  compromiso  de  toda  la  organizacion. 

Ahora  examinaremos  la  forma  en  que  la  comunicacion,  que  es  el  nucleo  de  la  pro¬ 
mocion,  funciona  realmente.  A  partir  de  alii  avanzaremos  hacia  la  clave  de  las  cuestiones 
gerenciales  en  un  programa  de  promocion. 


€1  proccso  de  comunicacion 
y  Iq  promocion 

La  comunicacion  es  la  transmision  verbal  o  no  verbal  de  informacion  entre  alguien  que 
quiere  expresar  una  idea  y  quien  espera  captarla  o  se  espera  que  la  capte.  Puesto  que  la 
promocion  es  una  forma  de  comunicacion,  mucho  se  puede  aprender  de  como  estructurar 
una  promocion  eficaz  mediante  el  examen  del  proceso  de  la  comunicacion. 

En  lo  fundamental,  la  comunicacion  requiere  solo  cuatro  elementos:  un  mensaje,  una 
fuente  del  mensaje,  un  canal  de  comunicacion  y  un  receptor.  En  la  practica,  sin  embargo, 
entran  en  juego  importantes  componentes  adicionales.  La  figura  17.2  ilustra  estos  compo- 
nentes  del  proceso  de  comunicacion  y  los  relaciona  con  las  actividades  de  promocion. 

Considerese  este  ejemplo  hipotetico  de  lo  que  ocurre  cuando  un  adolescente  ve  un 
anuncio  de  Adidas. 


FIGURn  17.2 

El  proceso 

de  la  comunicacion 

en  la  promocion. 


•  La  informacion  que  el  emisor  pretende  compartir  debe  codificarse  previamente  en  una 
forma  susceptible  de  transmision.  En  el  caso  de  la  campana  reciente  de  Adidas:  “Todos 
deben  tratar  de  ser  lo  mejor  que  puedan  ser”,  significa  convertir  una  idea  en  palabras 
e  imagenes.  De  esta  manera,  otra  campana  de  Adidas,  “Nada  es  imposible”,  presenta 
a  atletas  actuales  y  del  pasado,  y  sus  logros  notables. 

•  Una  vez  que  el  mensaje  se  ha  transmitido  por  algun  canal  de  comunicacion,  en  este 
caso  por  television,  el  receptor  tiene  que  decodificar  los  simbolos,  o  darles  sentido. 
El  mensaje  recibido  puede  ser  el  que  intentaba  dar  el  emisor  (todos  son  capaces  de 


Codificacion 
del  mensaje: 

Se  crea  un  anuncio, | 
exhibicion  o 
presentacion 
de  ventas 


Mensaje  que  se 
pretende  transmitir:| 

Idea  promocional 
en  la  mente  del 
mercadologo 


Transmision 
del  mensaje: 

Se  eligen  los 
medios  u  otro 
vehiculo  y  se 
envia  el  mensaje 


Ruido  (interferencia) 

Mensajes  competidores 
y  otras  distracciones 


Retroalimentacion: 

Impacto  evaluado 
por  medio  de  in- 
vestigacion,  ventas 
u  otra  medida 


Decodificacion 
del  mensaje: 

El  receptor  com¬ 
pare  el  mensaje 
con  su  marco 
de  referenda 
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Mensaje  que 
se  recibe: 

Gambian  el  conoci- 
miento,  las  creencias  | 
0  los  sentimientos 
del  receptor 


Respuesta: 

Va  de  la  simple 
conciencia 
a  la  compra 
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exceder  sus  mayores  expectativas  personales)  o  quizas  algun  otro  menos  deseable 
(solo  las  personas  excepcionales  logran  hechos  excepcionales),  segun  sea  el  marco  de 
referenda  del  receptor. 

Si  el  mensaje  se  transmite  con  exito,  se  presenta  un  cambio  en  el  conocimiento,  las  cre- 
encias  o  los  sentimientos  del  receptor.  Un  resultado  de  este  cambio  es  que  el  receptor 
formula  una  respuesta.  La  respuesta  podria  ser  interna  (debo  fijarme  metas  mas  altas), 
o  podria  requerir  cierta  accion  (leer  la  biografia  de  uno  de  los  atletas  presentados  para 
ver  que  pistas  contiene  para  ser  exitoso). 

La  respuesta  sirve  de  retroalimentacion,  que  le  dice  al  emisor  si  el  mensaje  fue  recibido 
y  como  lo  percibio  el  receptor.  For  medio  de  la  retroalimentacion  el  emisor  puede 
enterarse  de  que  comunicacion  logro.  Ya  que  la  publicidad  corporativa  o  institucional, 
como  la  campana  “Nada  es  imposible”,  no  pide  una  accion  espedfica,  su  efecto  es 
dificil  de  medir.  Una  organizacion  quiza  tenga  que  hacer  investigacion  con  el  consumi- 
dor,  tal  vez  una  encuesta,  para  determinar,  si  lo  hay,  que  mensaje  se  comunico. 

El  ruido,  esto  es  cualquier  factor  externo  al  emisor  o  el  receptor  que  interfiera  con  una 
buena  comunicacion,  puede  afectar  a  todas  las  etapas  del  proceso.  Cualquier  distrac- 
cion  que  mine  o  compita  por  la  atencion  del  receptor  mientras  se  transmite  el  mensaje 
sirve  como  ruido.  Salir  de  la  habitacion  en  busca  de  un  bocadillo,  tomar  el  periodico 
o  saltarse  el  anuncio  serian  ejemplos  de  ruido. 

iQue  nos  dice  el  proceso  de  comunicacion  acerca  de  la  promocion?  Primero,  el  acto 
de  la  codificacion  nos  recuerda  que  los  mensajes  pueden  asumir  muchas  formas;  pueden 
ser  fisicos  (una  muestra,  un  premio)  o  simbolicos  (verbales,  visuales),  y  hay  incontables 
opciones  dentro  de  cada  una  de  estas  categorias.  Por  ejemplo,  la  forma  de  un  mensaje 
verbal  puede  ser  de  hechos,  humoristica  o  incluso  amenazadora. 

Segundo,  el  numero  de  canales  o  metodos  de  transmitir  un  mensaje  no  dene  mas  limi- 
tes  que  la  imaginacion  o  creatividad  del  emisor.  Considere  que  los  mensajes  de  promocion 
se  transmiten  a  traves  de  la  voz  de  un  vendedor,  las  ondas  de  radio,  el  correo,  el  costado 
de  un  autobus,  un  sitio  web  en  Internet,  mensajes  en  una  cartelera  y  una  presentacion  en 
una  sala  cinematografica  y  docenas  de  metodos  mas.  Cada  canal  dene  sus  propias  carac- 
teristicas  en  terminos  de  alcance  de  auditorio,  flexibilidad,  permanencia,  credibilidad  y 
costo.  Al  seleccionar  un  canal,  un  mercadologo  debe  tener  objetivos  claramente  definidos 
y  familiaridad  con  las  caracteristicas  de  las  muchas  alternativas.  Por  ejemplo,  ^como  pro- 
moveria  una  nueva  bebida  energetica?  Dietrich  Mateschitz,  el  creador  de  Red  Bull,  tuvo 
que  enfrentar  la  introduccion  al  mercado  de  una  nueva  bebida  que  no  dene  un  sabor  muy 


€ 


www.adidas.  com/ cam  - 
paigns 


i,Puede  un  catalogo  de  productos  de  oficina  llamar  la  atencion  de 
los  tomadores  de  decisiones  clave  aun  cuando  no  esten  haciendo 
pedidos  activamente?  Los  mercadologos  de  Boise  Cascade  probaron 
un  dispositivo  interactivo  poco  convencional,  el  cual  genero  un  gran 
numero  de  respuestas  y  gano  un  premio  de  promocion.  Los  posibles 
compradores  fueron  invitados  a  completar  y  presentar  un  cuestionario 
de  tipo  de  personalidad  autoadministrado.  A  cambio,  esos  clientes 
potenciales  recibieron  retroalimentacion  (incluyendo  esta  rueda  de 
compatibilidad  de  colores),  que  les  proporcionaba  un  poco  de  percep- 
cion  acerca  de  ellos  mismos  y  sus  companeros  de  trabajo,  se  divertian 
y  quedaban  expuestos  a  Boise  Cascade  y  su  linea  de  productos  de 
oficina. 
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lEstan  Dongfeng,  Lenovo  o  Nongo  Bird  en  su  futuro? 


<^Esta  listo  para  considerar  un  auto  Dongfeng?  ^Que  tai 
una  computadora  personal  Lenovo?  <;,Tal  vez  un  telefono 
celular  Nongo  Bird,  un  televisor  TCL,  o  un  aparato  de 
cocina  Haler?  Se  trata  de  marcas  chinas  que  pronto 
pueden  inundar  los  mercados  occidentales.  Durante 
ahos,  empresas  de  China  han  estado  fabricando  com- 
ponentes  y  hasta  productos  terminados  que  se  venden 
en  otras  partes  del  mundo  bajo  nombres  de  marcas  mas 
famiiiares,  pero  ahora  los  chinos  se  estan  preparando 
para  pegarle  ai  mercado  con  sus  propias  marcas.  Tienen 
los  conocimientos  y  la  capacidad  de  manufactura.  Lo 
que  les  faita  es  renombre.  Dado  que  los  consumidores 
occidentales  nunca  han  oido  hablar  de  estas  empresas 
(si  bien  pueden  haber  usado  sus  productos  bajo  otra 
marca),  es  comprensible  que  esten  preocupados  por  la 
calidad.  Para  superar  el  escepticismo,  los  chinos  estan 
desarrollando  programas  promocionales  para  construir 


imagenes  de  marca.  La  mayoria 
combinaran  publicidad  de  construc- 
cion  de  marca,  promocion  de  ventas 
y  ventas  personales.  Por  ejempio,  TCL 
garantiza  sus  productos  mas  tiempo  que 
sus  competidores  y  proporciona  servicio  de  reparacion 
en  casa  para  forjarse  una  reputacion.  Ya  que  estas  em¬ 
presas  aun  son  pequehas,  no  pueden  superar  los  gastos 
en  publicidad  de  sus  competidores  extranjeros  cuando 
se  trata  de  anunciarse.  Sin  embargo,  con  esfuerzos  de 
comunicacion  integrada  de  marketing,  podran  ser  ca- 
paces  de  ingresar  al  mercado  con  exito. 

Puentes:  Chris  Prystay,  “Can  China  Sell  the  World  on  Its  Own  Labels?"  The  Wall 
Street  Journal,  18  de  dioiembre  de  2003,  pp.  B1+;  Peter  Wonacott,  “Global  Aims 
of  China’s  Car  Makers  Put  Existing  Ties  at  Risk",  The  Wall  Street  Journal,  24  de 
agosto  de  2004,  pp.  B1+;  Thomas  Hout  y  Jim  Hemerling,  “China’s  Next  Great 
Thing",  Fast  Company,  marzo  de  2004,  pp.  31  -32. 


I-  www.redbull.com 


agradable,  que  cuesta  el  doble  de  una  cantidad  equivalente  de  Coca-Cola  o  Pepsi  y  que 
incluye  algunos  ingredientes  de  sonido  extrano,  como  taurina.  Convencido  de  que  la  pu¬ 
blicidad  tradicional  no  llegaria  a  su  audiencia  meta,  Mateschitz  eligio  entonces  enfocarse 
en  patrocinios  de  eventos  orientados  a  los  jovenes.  Empezo  con  concursos  absurdos,  como 
ver  quien  podia  volar  mas  con  maquinas  voladoras  hechas  en  casa  y  luego  fue  a  deportes 
extremos.  En  fecha  mas  reciente,  la  compania  ha  agregado  el  patrocinio  de  un  equipo  de 
autos  de  carreras  de  Eormula  Uno,  junto  con  mas  de  500  eventos  en  todo  el  mundo  que 
van  de  conciertos  de  musica  rock  a  saltos  de  altura  en  paracaidas.  Como  resultado,  Red 
Bull  ha  captado  la  atencion  de  los  consumidores.  En  1987,  su  primer  ano,  la  compania 
vendio  un  millon  de  latas.  En  2004,  vendio  1  900  millones  de  latas.® 

Tercero,  la  manera  de  decodificar  o  interpretar  el  mensaje  depende  de  su  forma  (de 
codificacion  y  transmision)  y  de  la  capacidad  e  interes  del  receptor.  Al  disenar  y  enviar 
mensajes,  los  mercadologos  deben  ser  sensibles  a  su  auditorio.  jCual  es  el  vocabulario  y  el 
nivel  de  refinamiento  verbal  de  este?  iQue  otros  mensajes  ha  recibido?  iQue  experiencias 
ha  tenido?  iQue  capta  y  retiene  su  atencion? 

Por  ultimo,  toda  promocion  debe  tener  un  objetivo  mensurable.  La  respuesta  y  la 
retroalimentacion  proporcionadas  por  los  receptores  son  de  utilidad  para  determinar  si  se 
logro  el  objetivo.  La  retroalimentacion  se  recoge  en  muchas  formas,  cambios  en  las  ventas, 
recuerdo  de  mensajes  de  publicidad,  actitudes  mas  favorables,  una  mayor  conciencia  de  un 
producto  o  de  una  organizacion,  segun  sea  el  objetivo  de  la  promocion.  El  objetivo  de  algu- 
nas  actividades  promocionales  puede  ser  modesto,  digamos,  un  aumento  en  la  conciencia 
que  el  auditorio  tenga  de  una  marca;  el  de  otras  actividades,  como  una  proposicion  por 
correo  directo,  el  objetivo  seria  un  nivel  particular  de  ventas.  Sin  objetivos  cuantificables, 
no  hay  forma  de  evaluar  la  eficacia  de  un  mensaje. 


Determinacion  cl©  Iq  mczcla 
cl©  promocion 

Una  mezcla  de  promocion  es  la  combinacion  de  ventas  personales,  publicidad,  promocion 
de  ventas  y  relaciones  publicas  de  una  organizacion.  Una  mezcla  promocional  efectiva  es 
parte  fundamental  practicamente  de  todas  las  estrategias  de  marketing.  La  diferenciacion 
de  producto,  el  posicionamiento,  la  segmentacion  de  mercado,  el  comercio  y  el  manejo 
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de  marca  requieren,  todos,  una  promocion  eficaz.  El  diseno  de  una  mezcla  promocional 
efectiva  comprende  un  numero  de  decisiones  estrategicas  alrededor  de  cinco  factores:  1) 
auditorio  meta,  2)  objetivo  del  esfuerzo  de  promocion,  3)  naturaleza  del  producto,  4)  etapa 
en  el  ciclo  de  vida  del  producto  y  5)  cantidad  de  dinero  disponible  para  la  promocion. 

Auditorio  meta 

Como  ocurre  con  la  mayoria  de  las  areas  de  marketing,  el  auditorio  meta  influira  mucho 
en  las  decisiones  sobre  la  mezcla  promocional.  El  objetivo  puede  ser  el  de  los  consumidores 
finales,  que  se  definirian  aun  mas  en  clientes  actuales  y  nuevos  prospectos.  Algunos  mer- 
cadologos  (entre  los  que  destacan  las  empresas  jugueteras  y  las  de  comida  rapida)  dirigen 
muchos  de  sus  esfuerzos  a  quienes  toman  decisiones,  mas  que  a  los  compradores  reales. 
En  algunos  casos,  el  objetivo  consiste  en  intermediarios,  a  fin  de  conseguir  su  apoyo  en 
la  distribucion  de  un  producto;  o  bien,  en  el  caso  de  una  compania  a  punto  de  hacer  una 
oferta  de  acciones,  el  objetivo  es  la  comunidad  inversionista. 

Los  consumidores  finales  y  los  intermediarios  compran  a  veces  el  mismo  producto, 
pero  requieren  promociones  diferentes.  Para  ilustrar  esto,  3M  Company  vende  discos 
compactos  virgenes  a  los  consumidores  finales  por  medio  de  tiendas  de  computacion  y  de 
articulos  de  oficina.  La  promocion  para  los  concesionarios  incluye  compartir  el  costo  de  los 
anuncios  en  la  seccion  amarilla  del  directorio  y  de  la  publicidad  en  revistas  especializadas 
en  negocios,  como  Office  Products  Dealer.  De  esta  manera,  se  publican  diferentes  anun¬ 
cios  dirigidos  a  los  consumidores  finales  en  revistas  como  Personal  Computing,  Fortune 
y  BusinessWeek. 

A  un  programa  de  promocion  dirigido  principalmente  a  los  intermediarios  se  le  llama 
estrategia  de  empujar,  y  al  dirigido  esencialmente  a  los  usuarios  finales,  estrategia  de  jalar. 
En  la  figura  17.3  se  muestra  el  contraste  de  estas  dos  estrategias. 

Emplear  una  estrategia  de  empujar  quiere  decir  que  un  miembro  de  canal  dirige  su  pro¬ 
mocion  directamente  a  los  intermediarios,  que  son  el  siguiente  eslabon  que  esta  adelante  en 
el  canal  de  distribucion.  El  producto  es  “empujado”  a  lo  largo  del  canal.  Tomese  el  caso  de 
un  productor  de  ferreteria  que  vende  sus  herramientas  y  partes  de  reemplazo  a  consumidores 
hogarenos  por  medio  de  los  mayoristas  y  detallistas,  como  Ace  y  True  Value.  El  productor 
las  promovera  con  impetu  entre  los  mayoristas,  quienes  a  su  vez  utilizaran  una  estrategia 
de  empuje  con  los  detallistas.  En  su  momento,  los  detallistas  las  promoveran  entre  los  con¬ 
sumidores.  Una  estrategia  de  empujar  abarca  una  gran  cantidad  de  ventas  personales  y  de 
promocion  de  ventas,  lo  que  incluye  concursos  de  ventas  y  exhibiciones  en  exposiciones  co- 
merciales.  Esta  estrategia  promocional  es  apropiada  para  muchos  fabricantes  de  productos 


FIGURn  17.3 
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Internet  ha  hecho  po- 
sible  que  las  empre- 
sas  dirijan  mensajes 
elaborados  con  todo 
cuidado  para  audiencias 
especificas,  permitiendo 
a  los  visitantes  al  sitio  el 
control  sobre  la  cantidad 
y  tipo  de  exposicion. 

Por  ejempio,  en  su  sitio 
web  Volkswagen  ofrece 
anuncios  de  television, 
pruebas  de  manejo 
simuladas  y  minidramas 
en  video  de  creacion 
especial  para  cada  uno 
de  sus  modelos.  El  re- 
sultado  son  mensajes 
de  ventas  fuertes  y  sin 
obstrucciones. 


de  negocios,  asi  como  para  bienes  de  consumo  indiferen- 
ciados  o  que  no  tienen  una  fuerte  identidad  de  marca. 

Con  una  estrategia  de  jalar,  la  promocion  se  dirige  a 
los  usuarios  finales,  por  lo  comun  a  los  consumidores  ul- 
timos.  La  intencion  es  motivarlos  a  que  pidan  el  producto 
a  los  detallistas.  Estos,  a  su  dempo,  pediran  el  producto  a 
los  mayoristas,  y  los  mayoristas  lo  pediran  al  productor. 
En  realidad,  la  promocion  entre  los  consumidores  esta 
ideada  para  “jalar  el  producto”  a  lo  largo  del  canal. 
Esta  estrategia  se  apoya  en  intensa  publicidad  y  pro¬ 
mocion  de  ventas,  como  los  premios,  las  muestras  y  las 
demostraciones  en  tienda. 

Los  detallistas  tienen  poco  incentivo  para  brindar 
espacio  en  anaqueles  a  las  variaciones  menores  de  los 
productos  existentes,  a  menos  que  tengan  confianza  en 
que  los  productos  se  venderan.  Por  eso,  los  fabricantes  de 
bienes  empacados  de  consumo  suelen  emplear  una  estrategia  de  jalar  para  sacar  los  produc¬ 
tos  nuevos  almacenados  y  ponerlos  en  los  anaqueles  del  supermercado.  Por  ejempio,  cuando 
Dr.  Pepper  lanzo  el  producto  Red  Eusion,  el  primer  nuevo  sabor  anadido  en  la  historia  de  117 
anos  de  la  compania,  recurrio  a  la  publicidad  en  television,  radio,  la  calle  e  Internet,  ademas 
de  materiales  en  puntos  de  venta  y  muestras  gratuitas  en  las  tiendas.  En  la  muy  competida 
categoria  de  los  refrescos,  este  tipo  de  estrategia  de  empujar  brinda  a  los  detallistas  la  segu- 
ridad  necesaria  de  que  la  marca  tiene  probabilidades  de  exito  razonables. 

Objetivo  de  promocion 

Un  auditorio  meta  puede  estar  en  cualquiera  de  seis  etapas  de  disposicion  a  la  compra.  A  estas 
etapas:  conciencia,  conocimiento,  agrado,  preferencia,  conviccion  y  compra,  se  les  llama  jerar- 
quia  de  efectos,  porque  representan  las  etapas  por  las  que  pasa  el  comprador  en  su  camino  a  la 
compra,  y  cada  una  tambien  describe  un  objetivo  o  efecto  posibles  de  la  promocion.  La  meta 
de  la  promocion  es  poner  al  prospecto  al  final  o  en  la  etapa  de  compra,  pero  en  la  mayoria  de 
los  casos  esto  no  es  posible  mientras  la  persona  no  haya  pasado  por  las  etapas  iniciales.  De 
este  modo,  una  labor  de  promocion  puede  tener  lo  que  parece  ser  un  objetivo  modesto  pero 
esencial,  como  la  creacion  de  conocimiento  de  las  ventajas  de  un  producto. 


I-  www.vw.com 
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Concisncia  En  la  etapa  de  conciencia  (o  reconocimiento),  la  tarea  del  vendedor  es 
hacer  que  los  compradores  sepan  que  el  producto  o  la  marca  existen.  En  esta  instancia, 
el  objetivo  es  crear  familiaridad  con  el  producto  y  el  nombre  de  marca.  Get  Eit  Eoods 
introdujo  una  manzana  Euji  banada  en  jugo  de  uvas  Concord.  Basados  en  pruebas,  los 
productores  saben  que  a  los  ninos  les  gusta  el  sabor,  pero  esperan  que  los  padres  tambien 
vean  al  producto  como  una  forma  de  introducir  a  sus  hijos  a  una  comida  mas  sana.  Sin 
embargo,  antes  de  que  los  consumidores  lo  compren,  tendran  que  estar  conscientes  de  que 
existe  y  del  beneficio  que  proporciona.^ 


I-  www.southafrica.net 


Conocimlsnto  El  conocimiento  va  mas  alia  de  la  conciencia  del  producto  para  en- 
tender  las  caracteristicas  de  este.  Reconociendo  que  muchos  visitantes  potenciales  saben 
muy  poco  de  su  pais,  la  oficina  de  turismo  de  Sudafrica  ha  producido  una  pelicula  3-D 
Imax  para  presentarla  en  Estados  Unidos,  Europa  y  Asia.*  El  filme  lleva  a  un  safari  de 
animales  de  caza  mayor,  donde  se  ven  elefantes,  rinocerontes,  leopardos,  leones  y  bufalos 
de  El  Cabo  a  corta  distancia.  Dado  que  la  pelicula  es  mas  extensa  que  un  anuncio  comer- 
cial,  puede  proporcionar  un  volumen  considerable  de  informacion  y  responder  a  muchas 
preguntas  basicas  que  pudieran  tener  los  visitantes  posibles. 


Agrado  El  agrado  se  refiere  a  lo  que  el  mercado  siente  por  el  producto.  La  promocion 
puede  utilizarse  para  mover  a  un  auditorio  conocedor  de  la  indiferencia  al  agrado  por  una 
marca.  Una  tecnica  comun  es  asociar  el  articulo  con  un  simbolo  o  persona  atractivos.  La 
compania  de  articulos  deportivos  Adidas  tiene  relaciones  de  sociedad  con  los  programas 
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deportivos  de  siete  universidades,  entre  ellas  Arizona  State,  Northwestern,  University  of 
Tennessee,  University  of  Notre  Dame  y  University  of  Nebraska.  La  empresa  proporciona 
uniformes  y  equipo  con  su  logotipo  a  los  jugadores  y  entrenadores,  con  lo  que  espera  gene- 
rar  una  impresion  favorable  en  muchos  de  sus  fanaticos. 

Prsfsrsncia  Crear  preferencia  implica  distinguirse  entre  marcas  de  modo  que  al  mercado 
le  parezca  mas  atractiva  la  marca  de  usted  que  las  alternativas.  No  es  raro  gustar  de  varias 
marcas  del  mismo  producto,  pero  el  cliente  no  puede  tomar  una  decision  mientras  no  se  pre- 
fiera  una  marca  sobre  las  alternativas.  Los  anuncios  de  comparacion  contra  los  competidores 
tienen  como  fin  crear  una  preferencia.  En  el  negocio  de  renta  de  automoviles.  Avis  ha  hecho 
una  comparacion  no  muy  sutil  durante  mas  de  40  anos  con  el  eslogan  de  su  anuncio  We  Try 
Harder  (“Nos  esforzamos  mas”).  Otra  campana  de  comparacion  que  creo  bastante  revuelo 
es  el  eslogan  de  Papa  John’s,  un  fabricante  de  pizzas,  “Better  Ingredients,  Better  Pizza”. ^ 

Conviccion  La  convicdon  entrana  la  decision  o  compromiso  real  de  comprar.  Un  estu- 
diante  puede  preferir  la  PC  de  IBM  a  los  clones,  pero  no  estar  decidido  todavia  a  comprar 
una  computadora.  El  objetivo  de  la  promocion  en  este  caso  es  acrecentar  la  necesidad  del 
comprador.  Radio  Shack  reconoce  que  muchos  consumidores  estan  interesados  en  los 
productos  electronicos,  pero  tambien  estan  inseguros.  Dado  que  probar  un  producto  y 
experimentar  los  beneficios  de  usarlo  son  muy  eficaces  para  fortalecer  la  conviccion  de  un 
cliente  de  que  es  necesario  poseerlo.  Radio  Shack  invita  a  los  consumidores  a  visitar  sus 
tiendas  sin  que  se  sientan  incomodos  por  su  falta  de  conocimientos. 

Compra  Incluso  los  cbentes  convencidos  de  que  deben  comprar  un  producto  pueden  apla- 
zar  indefinidamente  la  compra.  El  inhibidor  puede  ser  un  factor  de  situacion,  como  no  tener  de 
momento  el  dinero  suficiente,  o  una  resistencia  natural  al  cambio.  La  accion  puede  desencade- 
narse  por  una  reduccion  temporal  del  precio  o  por  la  oferta  de  incentivos  adicionales.  Las 
empresas  distribuyen  casi  260  000  millones  de  cupones  al  ano  para  estimular  las  compras.^° 
Los  esfuerzos  promocionales  se  encaminan  tambien  a  obtener  compras  de  repeticion 
o  a  crear  lealtad  entre  clientes  que  han  comprado  un  producto.  La  base  de  datos  de  una 
compania  de  tarjetas  de  credito  que  indica  que  un  tarjetahabiente  no  ha  hecho  una  compra 
con  su  tarjeta  de  credito  por  un  periodo  inusitadamente  prolongado,  pudiera  activar  un 
mensaje  por  correo  directo  o  una  llamada  telefonica  personal. 


Naturaleza  del  producto 

En  la  mezcla  de  promocion  influyen  varios  atributos  de  producto.  Consideraremos  tres 
que  son  especialmente  importantes:  valor  unitario,  individualizacion  (hechura  a  la  orden 
y  medida)  y  requerimientos  de  servicio. 


Valor  unitario  Un  producto  de  bajo  valor  unitario  suele  estar  relativamente  exento 
de  complicaciones,  acarrea  poco  riesgo  para  el  comprador  y  atrae  necesariamente  a  un 
mercado  masivo  para  sobrevivir.  De  esto  resulta  que  la  herramienta  promocional  primaria 
seria  la  publicidad.  En  cambio,  los  productos  de  alto  valor  unitario  son  frecuentemente 
complicados  y  costosos.  Estas  caracteristicas  sugieren  la  necesidad  de  ventas  personales. 
Se  anima  a  los  concesionarios  de  BMW  a  hacer  que  los  vendedores  salgan  de  la  sala  de 
exhibicion  y  llamen  o  visiten  a  los  prospectos.  Al  aumentar  la  labor  de  venta  personal 
mediante  tecnicas  como  llevarles  autos  a  clientes  potenciales  para  que  hagan  pruebas  de 
manejo,  BMW  dene  la  esperanza  de  estimular  las  ventas  en  Estados  Unidos. 


WWW.  landsend.  com 


Grado  do  porsonalizacion  Los  beneficios  de  muchos  productos  estandarizados  pue¬ 
den  comunicarse  de  manera  efectiva  con  la  publicidad.  Sin  embargo,  suele  ser  necesaria  la 
venta  personal  cuando  un  producto  debe  adaptarse  a  las  necesidades  espedficas  del  cliente. 
Asi  pues,  cabria  esperar  que  en  la  mezcla  de  promocion  de  servicios,  como  la  remodelacion 
de  casas,  o  de  bienes,  como  la  ropa  costosa,  se  haga  hincapie  en  la  venta  personal. 

Aunque  el  principio  de  basarse  en  la  publicidad  con  los  productos  estandarizados  y 
en  las  ventas  personales  con  los  productos  personalizados  conserva  su  validez  en  muchos 
casos,  lo  estan  poniendo  en  tela  de  juicio  algunas  companias  que  buscan  formas  mas  efi¬ 
caces  de  llevar  a  la  practica  la  personalizacion  masiva.  A  manera  de  ejemplo.  Lands’  End 
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permite  que  los  clientes  disenen  un  pantalon  chino  (tela  fuerte  de  algodon  que  se  usa  para 
uniformes  o  para  el  trabajo)  mediante  el  uso  de  sistemas  interactivos  en  su  sitio  web. 

Sorvicio  prevsnta  y  posvsnta  Los  productos  de  los  que  dene  que  hacerse  demos- 
tracion,  aquellos  con  los  que  se  hace  trueque  parcial  y  los  que  requieren  servicio  frecuente 
para  mantenerlos  en  buenas  condiciones  de  funcionamiento,  se  prestan  a  la  venta  personal. 
Ejemplos  caracteristicos  son  los  automoviles,  las  podadoras  de  pasto  grandes  y  las  embar- 
caciones  de  placer. 

Etapa  en  el  cicio  de  vida  del  producto 

La  etapa  del  cicio  de  vida  de  un  producto  influye  en  las  estrategias  de  su  promocion.  Cuando 
se  presenta  un  producto  nuevo,  se  debe  informar  a  los  compradores  prospectos  de  su  existen- 
cia  y  beneficios,  y  hay  que  convencer  a  los  intermediarios  de  que  lo  manejen.  For  consiguiente, 
tanto  la  publicidad  (entre  los  consumidores)  como  la  venta  personal  (entre  los  intermediarios) 


TFIBLFI 

17.1 


Estrategias  promocionales  para  distintas  etapas  del  cicio  de  vida 
del  producto 


Situacion  de  mercado  y  metas  promocionales  Estrategia  promocional 

Etapa  de  introduccion 

Informe  y  entere  a  los  clientes  potenciales  de  que  el 
producto  existe,  de  como  se  podria  usar  y  de  que 
beneficios  satisfactores  de  deseos  y  necesidades 
proporciona. 

Por  ejempio,  los  productores  tuvieron  que  vender  a  los 
consumidores  el  valor  de  los  discos  compactos,  antes 
de  considerar  viable  promover  una  marca  particular. 

Los  puestos  en  las  exposiciones  comerciales  se  utilizan 
extensamente  en  la  mezcia  de  promocion.  Una  muestra 
o  feria  comercial  le  da  a  un  nuevo  producto  amplia 
exposicion  ante  muchos  intermediarios. 

Los  fabricantes  se  apoyan  mucho  tambien  en  las 
ventas  personales  para  atraer  a  los  intermediarios  al 
manejo  de  un  nuevo  producto. 

Normalmente  se  debe  conceder  gran  importancia  a  la 
venta  personal. 

Etapa  de  crecimiento 

Los  clientes  estan  conscientes  de  los  beneficios  del  Se  incrementa  la  importancia  de  la  publicidad  con  el 

producto.  Este  se  vende  bien  y  los  intermediarios  fin  de  diferenciar  el  producto.  Las  herramientas  de 

quieren  manejarlo.  Estimule  la  demanda  selectiva  (de  la  promocion  de  ventas  (como  muestras  y  cupones)  se 

marca)  a  medida  que  crece  la  competencia.  utilizan  para  ganar  a  consumidores  de  prueba.  Los 

intermediarios  participan  mas  en  la  labor  total  de 
promocion 

Etapa  de  madurez 

La  competencia  se  intensifies  y  las  ventas  se  La  intensa  competencia  forza  a  los  vendedores  a 

estabilizan.  La  publicidad  se  usa  mas  para  persuadir  dedicar  mayores  sumas  a  la  publicidad,  y  contribuye 

que  para  solo  proporcionar  informacion.  as!  a  la  declinacion  de  las  ganancias  que  se 

experimentan  en  esta  etapa. 

Etapa  de  declinacion 

Las  ventas  y  las  ganancias  declinan.  Nuevos  y  mejores  Todos  los  esfuerzos  promocionales  se  reduces 
productos  estan  entrando  en  el  mercado.  El  enfoque  se  sustancialmente. 
centra  en  hacer  llegar  recordatorios  a  los  clientes  que 
aun  quedan. 


Los  clientes  no  estan  conscientes  de  las  caracteristicas 
del  producto,  ni  entienden  como  les  beneficiara.  En 
esta  etapa,  el  vendedor  debe  estimular  la  demanda 
primaria  —la  demanda  de  un  tipo  de  producto—  que 
difiere  de  la  demanda  selectiva  —  la  demanda  de  una 
marca  particular—. 
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iCuales  son  los  h'mites  del  marketing  por  permiso? 


La  capacidad  de  transmitir  mensa- 
jes  de  texto  de  los  telefonos  celu- 
lares  ha  creado  un  nuevo  medio  para 
los  anunciantes.  Segun  investigacion  de 
Pew  Internet  de  los  estimados  1 34  millones 
de  consumidores  estadounidenses  que  tienen  telefonos 
celulares,  mas  de  25%,  o  34  millones,  usaron  el  dis- 
positivo  de  mensajes  de  texto  durante  el  periodo  de  tres 
semanas  del  estudio.  De  ese  grupo,  mas  de  9.5  millones 
recibieron  mensajes  de  texto  comercial  no  solicitados  en 
sus  telefonos. 

Se  han  difundido  campahas  de  texto  para  Snapple, 
Reebok  y  Time  Warner  en  Estados  Unidos.  Coca-Cola  y 
British  Airways  han  usado  el  metodo  en  Europe  y  Asia. 
El  esfuerzo  de  Snapple,  para  alertar  a  los  consumidores 
de  un  concurso  que  involucraba  numeros  en  tapes  de 
botellas  de  bebidas,  dio  como  resultado  ventas  a  un 
tercio  de  los  que  respondieron  y  casi  15%  reenvio  el 
mensaje  a  amigos.  No  obstante,  muchos  mercadologos 
han  descubierto  que  los  consumidores  resienten  ser 
bombardeados  con  mensajes  de  texto  solo  porque  son 
baratos  para  el  remitente.  En  un  esfuerzo  por  proteger 
a  sus  suscriptores,  Verizon  Wireless  recientemente  pre- 
sento  una  demanda  legal  federal  contra  varies  empresas. 


afirmando  que  enviaron  mas  de  cuatro  millones  de  men¬ 
sajes  no  aprobados  a  usuarios  de  telefonos  celulares. 

Este  tipo  de  respuestas  ha  llevado  a  los  mercadologos 
inteligentes  a  rastrear  con  mayor  cuidado  los  intereses  de 
sus  audiencias.  En  muchos  cases,  buscan  la  autorizacion 
del  consumidor  antes  de  enviar  informacion  acerca  de 
promociones,  nuevos  productos  u  ofertas  especiales. 
Ahora  surgen  preguntas  acerca  de  hasta  donde  debe 
extenderse  esa  autorizacion.  Si  un  consumidor  expresa 
interes  en  un  reproductor  de  musica  portatil,  <^tiene  au¬ 
torizacion  esa  empresa  de  notificar  al  consumidor  acerca 
de  todas  sus  ofertas  de  equipo  de  entretenimiento? 

Este  es  el  comienzo  de  una  nueva  era  en  la  co- 
municacion  de  marketing.  En  un  mundo  en  el  que  las 
comunicaciones  han  side  en  esencia  de  una  sola  via  y 
los  comunicadores  han  tratado  de  ser  entrometidos,  nos 
dirigimos  a  una  comunicacion  interactiva  al  instante  y  a 
buscar  autorizacion  antes  de  enviar  un  mensaje. 


Fuentes:  Tatiana  Serafin,  “Opportunity  Rings",  Forbes,  18  de  octubre  de 
2004,  p.  62;  Josh  Linkner,  “Piease  Remove  Your  Sneakers”  Brandweek,  18 
de  abril  de  2005,  p.  28;  “Consumers  Provide  More  Data  to  Trusted  Compa¬ 
nies",  Promo  Xtra,  12  de  enero  de  2005,  en  ei  sitio  web  de  Promo  Magazine 
{WWW.  promomagazine.  com) . 


son  cruciales  en  la  etapa  introductiva.  En  la  presentacion  de  un  nuevo  producto  acaso  haya 
tambien  algo  de  novedad,  lo  que  ofrece  asimismo  excelentes  oportunidades  para  la  publicidad 
no  pagada  (publicity).  Mas  adelante,  si  este  producto  dene  exito,  la  competencia  se  intensifica 
y  se  insiste  mas  en  la  publicidad  persuasiva.  En  la  tabla  17.1  se  muestra  como  cambian  las 
estrategias  de  promocion  a  medida  que  un  producto  avanza  en  su  ciclo  de  vida. 


www.bluemountain.com 


Fondos  disponibles 

Independientemente  de  la  mezcla  promocional  que  mas  convenga,  la  cantidad  de  dinero 
disponible  para  la  promocion  es  con  frecuencia  el  factor  determinante  de  la  mezcla.  Un  ne- 
godo  con  amplios  fondos  puede  hacer  un  uso  mas  eficaz  de  la  publicidad  que  una  empresa 
con  recursos  financieros  limitados.  La  publicidad  por  television,  digamos,  puede  llevar  un 
mensaje  promocional  particular  a  mucha  mas  gente  y  a  un  costo  mas  bajo  por  persona  que 
la  mayoria  de  los  otros  medios.  No  obstante,  una  compania  puede  tener  que  apoyarse  en 
opciones  menos  costosas,  como  la  publicidad  en  la  seccion  amarilla  o  un  sitio  web. 

Una  estrategia  de  bajo  presupuesto  esta  limitada  solo  por  la  imaginacion  del  vendedor. 
El  asi  llamado  marketing  viral  o  virico  abarca  crear  una  situacion  en  la  que  los  consumi¬ 
dores  difunden  informacion  acerca  de  una  compania  o  marca  a  otras  personas.  Solo  difiere 
de  la  publicidad  de  boca  en  boca  porque  la  compania  estimula  intencionadamente  el  flujo 
comunicativo.  Un  ejemplo  de  marketing  viral  es  el  de  las  tarjetas  de  saludo  electronicas 
de  Blue  Mountain  Arts,  que  permite  a  los  visitantes  de  su  sitio  web  enviar  una  tarjeta  a 
cualquier  direccion  de  Internet. 

Las  empresas  tambien  estan  usando  weblogs  o  blogs,  sitios  web  personalizados  que  se 
actualizan  y  enlazan  a  otros  sitios  con  frecuencia,  para  realizar  marketing  viral  electronico. 
En  algunos  casos  las  companias  han  autorizado  a  los  empleados  a  mantener  blogs,  y  en 
otros  han  hecho  uso  de  los  blogs  de  los  consumidores.  Por  ejemplo,  para  introducir  un 
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-  www.adslogans.co.uk 


producto  basado  en  leche  llamado  Raging  Cow,  Dr.  Pepper  invito  a  seis  bloggers  adoles- 
centes  a  probar  el  producto  y  a  presentar  sus  reacciones.^^ 

€1  prcsupuesto  cl©  promocion 

Establecer  los  presupuestos  de  promocion  es  tarea  en  extremo  desafiante  porque  la  admi- 
nistracion  no  cuenta  con  normas  o  estandares  confiables  para  determinar  cuanto  gastar 
por  todo  en  publicidad,  ventas  personales  y  el  resto  de  la  mezcla  de  promocion  o  que  parte 
del  presupuesto  total  se  ha  de  asignar  a  cada  componente  de  la  mezcla.  Una  empresa  tal  vez 
tenga  la  alternativa  de  anadir  tres  vendedores  o  de  aumentar  su  presupuesto  de  exposicion 
comercial  200  000  dolares  al  ano,  pero  no  puede  determinar  con  precision  que  incremento 
en  ventas  o  ganancias  se  ban  de  esperar  de  tal  gasto. 

Las  actividades  promocionales  se  presupuestan  en  general  como  gastos  de  operacion 
corrientes,  lo  que  implica  que  sus  beneficios  se  utilicen  de  inmediato.  Sin  embargo,  se  ha 
sugerido  que  la  publicidad  (y  es  de  suponer  que  tambien  otros  esfuerzos  promocionales) 
debe  considerarse  como  una  inversion  de  capital,  aun  si  debe  tratarse  como  un  gasto  para 
propositos  de  contabilidad.  La  razon  es  que  los  beneficios  y  reditos  sobre  gastos  promocio¬ 
nales  son  como  las  inversiones,  que  a  menudo  no  son  inmediatamente  evidentes,  sino  que  se 
acumulan  y  hacen  patentes  al  cabo  de  varios  anos.  Por  ejemplo,  varios  esloganes  publicita- 
rios,  como:  “Lo  maximo  en  maquinas  para  conducir”  (BMW),  “Para  chuparse  los  dedos” 
(KLC)  y  “Porque  lo  valgo”  (L’Oreal)  fueron  incluidos  recientemente  en  el  Salon  de  la  Lama 
Publicitario  por  su  impacto  duradero.  Los  mensajes  que  se  repiten  con  regularidad,  como  los 
mencionados,  generan  conciencia  y  familiaridad,  a  veces  durante  anos,  antes  de  que  se  pro- 
duzcan  ventas  reales.  Si  se  adopta  un  periodo  prolongado,  la  perspectiva  de  la  inversion  en  la 
promocion  conduciria  probablemente  a  una  mayor  uniformidad  en  las  cantidades  gastadas, 
y  en  la  forma  que  se  asigna  el  presupuesto  entre  los  tipos  de  promocion. 

Ln  lugar  de  un  enfoque  aceptado  en  general  para  la  elaboracion  de  presupuestos,  hay 
cuatro  metodos  de  presupuestacion  promocional  comunes:  porcentaje  de  ventas,  todos  los 
fondos  disponibles,  seguimiento  de  la  competencia  y  presupuestacion  por  tarea  u  objetivo. 
Lstos  metodos  se  analizan  con  frecuencia  en  conexion  con  el  presupuesto  de  publicidad, 
pero  se  pueden  aplicar  a  cualquier  actividad  promocional,  asi  como  para  determinar  el  pre¬ 
supuesto  promocional  total. 

Porcentaje  de  ventas 

El  presupuesto  promocional  se  relaciona  de  alguna  manera  con  el  ingreso  de  la  compania, 
como  un  porcentaje  de  las  ventas  pasadas  o  previstas.  Un  planteamiento  comun  para  de¬ 
terminar  la  base  de  ventas  es  calcular  un  promedio  entre  las  ventas  reales  del  ano  anterior 
y  las  ventas  esperadas  para  el  ano  proximo.  Algunas  empresas  prefieren  presupuestar  una 
cantidad  fija  de  dinero  por  unidad  de  ventas  pasadas  o  futuras  esperadas.  Los  fabricantes 
de  productos  de  alto  valor  unitario  y  baja  tasa  de  rotacion  (automoviles  o  aparatos  elec- 
trodomesticos,  por  decir)  emplean  frecuentemente  el  metodo  unitario. 

Puesto  que  el  metodo  del  porcentaje  de  ventas  es  facil  de  calcular,  es  probablemente  el 
metodo  de  asignacion  de  presupuestos  de  uso  mas  amplio.  Mas  todavia,  pone  el  costo  de 
la  promocion  en  relacion  con  el  ingreso  por  ventas,  lo  que  lo  convierte  en  una  variable  mas 
que  en  un  gasto  fijo. 

Hay  una  limitacion  importante  al  basar  los  gastos  promocionales  en  las  ventas  pasadas. 
La  administradon  esta  haciendo  efectivamente  promocion  como  resultado  de  las  ventas  cuan- 
do,  de  hecho,  es  una  causa  de  estas.  Como  resultado,  usar  el  metodo  de  porcentaje  de  las  ven¬ 
tas  pasadas  reduce  los  gastos  promocionales  cuando  las  ventas  estan  declinando,  exactamente 
cuando  la  promocion  suele  ser  mas  necesaria,  y  lo  incrementa  cuando  las  ventas  crecen. 

Todos  los  fondos  disponibles 

Una  nueva  compania  o  una  empresa  que  introduce  un  nuevo  producto  suele  reinvertir 
todos  los  fondos  disponibles  en  su  programa  promocional.  El  objetivo  es  crear  ventas  y 
participacion  de  mercado  con  la  mayor  rapidez  posible  durante  esos  anos  iniciales  y  cru- 
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dales.  Despues  de  un  tiempo,  a  la  administracion  le  parece  generalmente  necesario  invertir 
en  otras  cosas,  como  equipo  nuevo,  incremento  en  la  capaddad  de  producdon  o  bodegas 
y  centros  de  distribudon  (como  lo  estan  hadendo  ahora  las  empresas  de  marketing  por 
Internet),  con  lo  cual  cambia  el  metodo  de  establecer  el  presupuesto  promocional. 

Seguir  a  la  competencia 

Un  metodo  debil  para  determinar  el  presupuesto  promocional,  pero  que  se  usa  ocasio- 
nalmente,  es  igualar  los  gastos  promocionales  de  los  competidores  o  gastar  en  proporcion 
a  la  participacion  de  mercado.  A  veces  solo  se  sigue  a  un  competidor;  en  otros  casos,  si  la 
administracion  tiene  acceso  al  conocimiento  de  los  gastos  promedio  de  la  industria  en  pro- 
mocion  por  medio  de  una  asociacion  de  comercio,  estas  serian  las  marcas  de  comparacion 
a  igualar  para  la  compania. 

Existen  al  menos  dos  problemas  con  este  enfoque.  Primero,  los  competidores  de  una 
empresa  pueden  estar  igualmente  extraviados  sobre  como  elaborar  un  presupuesto  promo¬ 
cional.  Segundo,  las  metas  promocionales  de  una  empresa  pueden  ser  muy  diferentes  de  las 
de  sus  competidores,  debido  a  las  diferencias  en  la  planeacion  estrategica  de  marketing. 

Tarea  u  objetivo 

El  mejor  metodo  para  plantear  el  presupuesto  de  promocion  es  determinar  las  tareas  u 
objetivos  que  el  programa  promocional  debe  lograr  y  luego  decidir  lo  que  costaran.  El 
metodo  de  tarea  fuerza  a  la  administracion  a  definir  en  forma  realista  las  metas  de  su  pro¬ 
grama  de  promocion  y  verlas  fuera  de  los  limites  de  un  periodo  presupuestal  definido. 

A  este  metodo  se  le  suele  llamar  de  acumulacion  por  la  forma  en  que  se  estructura  el 
presupuesto.  Por  ejemplo,  una  compania  elige  entrar  en  un  nuevo  mercado  geografico.  La 
administracion  determina  que  el  proyecto  requerira  cinco  vendedores  adicionales.  La  com- 
pensacion  y  los  gastos  de  este  personal  costaran  350  000  dolares  por  ano.  El  salario  de  un 
supervisor  adicional  de  ventas  y  los  gastos  de  una  oficina  extra  y  de  las  necesidades  admi- 
nistrativas  sumaran  80  000  dolares.  Asi,  en  la  parte  de  ventas  personales  de  la  mezcla  promo¬ 
cional  hay  que  presupuestar  430  000  dolares  extra.  Se  pueden  hacer  estimados  similares  por 
los  costos  previstos  de  publicidad,  promocion  de  ventas  y  otras  herramientas  promocionales. 
El  presupuesto  de  promocion  se  elabora  sumando  los  costos  de  las  tareas  individuales  de 
promocion  necesarias  para  alcanzar  la  meta  de  entrar  en  el  nuevo  territorio. 

R©gulQci6n  cl©  Iq  promocion 

Toda  vez  que  el  objetivo  primario  de  la  promocion  es  vender  algo  mediante  la  persuasion, 
siempre  existe  el  potencial  para  el  abuso.  De  esto  resulta  que  se  debe  desalentar  o  impedir 
a  algunas  empresas  que  hagan  una  mala  representacion,  ya  sea  intencional  o  no.  Ademas, 
es  necesario  proteger  del  engano  a  algunos  consumidores  que  carecen  de  conocimiento  o 
habilidades  particulares.  De  este  modo,  hay  necesidad  de  regulacion  para  desalentar  los 
abusos  y  corregir  los  que  se  cometan. 

El  gobierno  federal  y  la  mayoria  de  los  gobiernos  estatales  de  Estados  Unidos  han 
establecido  reglamentaciones  en  respuesta  a  la  demanda  publica.  Ademas,  las  asociaciones 
profesionales  y  las  empresas  individuales  han  fijado  pautas  de  promocion. 


I  -  www.ftc.gov 


Regulacion  federal 

La  reglamentacion  federal  de  actividades  promocionales  en  Estados  Unidos  se  aplica  a 
las  companias  dedicadas  al  comercio  interestatal;  la  autorizan  tres  legislaciones  funda- 
mentales:  la  Ley  de  la  Comision  Eederal  de  Comercio  y  la  Ley  Robinson-Patman,  ambas 
administradas  por  la  Comision  Eederal  de  Comercio  (ETC,  Federal  Trade  Commission),  y 
la  Ley  Lanham  de  Marcas  Registradas. 

La  medida  que  tiene  mayor  influencia  en  los  mensajes  promocionales  es  la  Ley  de  la 
Comision  Federal  de  Comercio.  Esta  ley  prohibe  los  metodos  desleales  de  competencia.  Y, 
de  acuerdo  con  las  decisiones  de  la  ETC  y  de  la  corte  federal,  un  area  de  la  competencia 
desleal  es  falsa,  desorientadora  o  enganosa. 
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Conforme  a  la  Ley  de  la  Comision  Federal  de  Comercio  original,  la  publicidad  falsa 
o  desorientadora  tenia  que  lesionar  a  un  competidor  para  que  se  pudiera  presentar  una 
acusacion  de  violacion  de  la  ley.  Esta  grieta  o  falla  de  la  ley  condujo  a  la  puesta  en  vigor 
de  la  Enmienda  Wheeler-Lea  de  la  Ley  de  la  FTC  en  1938.  Esta  enmienda  fortalecio  de 
modo  considerable  la  ley  original  al  especificar  que  un  acto  competitivo  desleal  viola  la  ley 
si  dana  al  publico,  independientemente  del  efecto  que  pueda  tener  en  un  competidor.  Asi, 
la  proteccion  al  consumidor  tambien  se  volvio  un  asunto  de  la  FTC. 

La  FTC  tiene  mucha  influencia,  en  particular  en  el  caso  de  anuncios  u  otras  actividades 
de  promocion  consideradas  falsas  o  enganosas.  For  ejemplo,  la  comision  puede  requerir 
que  una  empresa  justifique  sus  derechos  publicitarios  sometiendo  resultados  de  prueba 
u  otra  evidencia.  Si  la  comision  concluye  que  un  anuncio  es,  de  hecho,  enganoso,  puede 
sacarlo  de  circulacion  con  un  decreto  de  consentimiento  o  una  orden  de  cesar  y  desistir.  En 
casos  extremos,  si  la  comision  concluye  que  los  anuncios  enganosos  de  una  empresa  ban 
creado  una  impresion  incorrecta  sobre  el  publico,  esta  puede  ordenar  que  la  empresa  de  a 
conocer  publicidad  correctiva  para  compensar  la  desinformacion. 

Algunas  otras  areas  de  proteccion  al  consumidor  que  ban  llamado  la  atencion  de  la 
FTC  incluyen  el  prestamo  y  las  practicas  de  concesion  de  credito,  el  robo  de  privacidad  e 
identidad,  el  telemarketing  y  la  concesion  de  franquicias.  La  Internet,  como  una  herramienta 
emergente  de  comunicacion  y  ventas  atrae  una  atencion  especial.  Recientemente,  por  ejem¬ 
plo,  la  FTC  notified  a  los  operadores  de  motores  de  busqueda  en  linea  que  deben  revelar  si 
los  sitios  que  ellos  ponen  en  una  lista  ban  pagado  para  ser  sugeridos  a  los  consumidores. 

La  ley  Robinson-Patman,  mejor  conocida  por  proscribir  la  discriminacion  de  precios, 
tiene  dos  secciones  relativas  a  los  descuentos  promocionales  ofrecidos  a  los  mayoristas  y 
detallistas.  Estas  secciones  estipulan  que  el  vendedor  debe  ofrecer  servicios  promocionales 
o  pagos  por  ellos  sobre  una  base  proporcionalmente  igual  a  las  de  todos  los  mayoristas  o 
detallistas  competidores.  De  este  modo,  si  el  fabricante  quiere  tener  demostradores  en  tien- 
das,  apoyo  publicitario  u  otro  tipo  de  ayuda  promocional,  tiene  que  hacerlos  proporcional¬ 
mente  disponibles  a  todas  las  firmas  competidoras  en  la  reventa  del  producto.  A  veces  ha 
sido  dificil  definir  lo  de  “proporcionalmente  igual”.  En  general,  las  cortes  ban  aceptado  la 
cantidad  del  producto  comprado  como  base  para  la  asignacion.  Digamos,  por  ejemplo,  que 
Martin’s,  una  cadena  regional  de  supermercados,  compra  mercancia  por  valor  de  150  000 
dolares  al  ano  a  un  mayorista  de  comestibles,  y  Flank’s,  una  tienda  de  comestibles  del  barrio, 
compra  mercancia  por  valor  de  15  000  dolares  a  la  misma  empresa  mayorista.  El  mayorista 
puede  ofrecerle  legalmente  a  Martin’s  descuentos  promocionales  valuados  en  el  decuplo  de 
lo  ofrecido  a  Hank’s. 

La  Ley  Lanham  de  Marcas  Registradas  de  1946  prohibio  a  su  vez  las  falsas  preten- 
siones  sobre  los  propios  productos.  Fue  ampliada  en  1988  por  la  Revision  de  la  Ley  de 
Marcas  Registradas  para  que  abarcara  las  comparaciones  que  se  hacen  en  la  actividad 
promocional.  Esta  ley  regula  las  declaraciones  acerca  de  donde  se  fabrica  un  producto,  por 
ejemplo,  el  uso  de  la  frase  “Made  in  the  USA”,  y  tambien  protege  a  las  empresas  de  falsas 
comparaciones  hechas  por  competidores. 

Hay  otros  organismos  federales  estadounidenses  envueltos  en  la  regulacion  de  la 
promocion.  La  Comision  Federal  de  Comunicaciones  (FCC,  Federal  Communications 
Commission)  otorga  licencias  a  estaciones  de  radio  y  television.  Su  funcion  por  decreto, 
asegurar  que  se  considere  el  interes  publico,  combinada  con  su  autoridad  para  revocar  o 
negar  la  renovacion  de  licencias,  le  da  a  la  FCC  bastante  poder  sobre  el  contenido  de  la 
publicidad.  Ademas,  la  Comision  supervisa  a  la  industria  telefonica  y  hace  valer  la  Ley  de 
Proteccion  al  Consumidor  Telefonico  de  1991.  Entre  otros  requisitos,  dicha  ley  estipula 
que  los  telemercadologos  tengan  una  lista  de  “no  llamar”,  de  consumidores  que  ban  pe- 
dido  no  recibir  solicitudes  telefonicas,  ademas  de  que  restringe  el  uso  indiscriminado  de 
los  sistemas  de  mercado  telefonico  automatico. 

La  Administracion  de  Alimentos  y  Medicamentos  (FDA,  The  Food  and  Drug  Adminis¬ 
tration)  se  encarga  de  regular  los  ingredientes,  etiquetas,  empaques,  marcas  y  publicidad  de 
alimentos  empacados,  cosmeticos  y  medicamentos.  Tambien  es  el  organismo  responsable 
de  los  mensajes  de  advertencia  que  aparecen  en  los  empaques  de  alimentos  y  medicamen¬ 
tos,  asi  como  en  la  publicidad.  En  fecha  reciente,  la  FDA  prohibio  la  venta  de  agua  que 
contenia  nicotina  sin  aprobacion  federal,  al  dictaminar  que  se  trataba  de  un  farmaco. 
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En  sus  guias  para  los  anunciantes, 
la  Children’s  Advertising  Review  Unit 
(Unidad  Revisora  de  Publicidad  Di- 
rigida  a  los  Ninos)  (CARU)  del  National 
Advertising  Review  Council  (Consejo  Revisor 
Nacional  de  la  Publicidad)  (NARC),  un  organismo  auto- 
regulador  de  la  industria,  establece  con  claridad  que  las 
personalidades  asociadas  con  programas  o  contenido 
editorial  no  deben  ser  usadas  en  promociones  adyacen- 
tes  al  programa  o  en  las  mismas  publicaciones.  El  motive 
es  simplemente  que  las  personalidades  pueden  ejercer 
una  fuerte  influencia  en  los  nines,  quienes  son  incapaces 
de  distinguir  entre  esfuerzos  por  educar  o  entretenerlos  y 
los  esfuerzos  por  persuadirlos  a  comprar  productos.  Sin 
embargo,  la  publicidad  a  los  adultos  no  hace  tal  distin- 
cion,  y  las  lineas  entre  contenido  y  publicidad  se  borran 
cada  vez  mas.  Por  ejempio.  Enhancement,  un  perfume 


de  etiqueta  privada  con  marca  compartida  de  Wal-Mart  y 
la  telenovela  All  My  Children,  se  presenta  en  varies  episo- 
dios  del  programa  de  television.  En  los  medics  impresos, 
la  revista  Country  Living  coloco  un  inserto  publicitario 
de  ocho  paginas  de  Elome  Depot  frente  a  un  articulo  de 
fondo  que  describia  la  forma  en  que  la  ayuda  de  remo- 
delado  de  Home  Depot  puede  mejorar  una  cocina.  Luego 
esta  The  Apprentice  (El  Aprendiz),  un  programa  de  tele¬ 
vision  en  el  que  candidates  a  ejecutivos  hacen  un  intento 
por  desarrollar  nuevos  productos  para  los  anunciantes 
Burger  King  y  Office  Depot. 

<^Debe  haber  una  distincion  entre  el  contenido  de  en- 
tretenimiento  de  los  medics  y  los  productos  anunciados? 


Fuentes:  www.caru.org\  Brian  Steinberg  y  James  Bandler,  “Biurring  the  Lines?”, 
The  Wall  Street  Journal,  9  de  agosto  de  2004,  pp.  B1  +;  Becky  Ebenkamp  y  Todd 
Wasserman,  “Wai-Mart  Seiis  Enhancement;  The  Simpsons  Get  Cheesy",  Brand- 
week,  13  de  septiembre  de  2004,  p.  8. 


Ademas,  el  organismo  se  encarga  de  establecer  la  definicion  legal  de  terminos  como  natu¬ 
ral,  dietetico  y  bajo  en  grasas,  para  su  uso  en  la  publicidad  y  promocion. 

El  Servicio  Postal  estadounidense  regula  la  publicidad  que  se  hace  por  correo.  De 
particular  preocupacion  es  el  uso  del  correo  para  cometer  fraudes  o  distribuir  material  obs- 
ceno.  El  Servicio  Postal  supervisa  tambien  las  promociones  de  ventas,  como  los  premios, 
concursos,  cupones  y  muestras  que  se  envian  por  correo. 

La  regulacion  de  Internet  esta  dispersa  entre  varias  dependencias.  La  ETC  es  la  mas 
activa,  trata  cuestiones  amplias  como  correo  electronico  “chatarra”  o  SPAM  y  la  privacia 
del  consumidor.  Cuando  un  servicio  o  producto  en  particular  estan  involucrados,  la  agen¬ 
da  a  cargo  de  regularlos  asume  un  papel  activo.  Por  ejempio,  la  PDA  se  ocupa  de  la  venta 
de  productos  medicinales  y  farmacos  por  prescripcion  via  Internet  y  la  Pederal  Deposit 
Insurance  Corporation  (PDIC)  se  ocupa  de  cuestiones  bancarias  en  linea. 

Existen  muchas  mas  agencias  y  comisiones  para  proteger  a  los  consumidores  y  regular 
a  los  negocios.  Entre  las  mas  activas  estan  la  Environmental  Protection  Agency  (Agencia  de 
Proteccion  Ambiental)  (EPA),  la  National  Highway  Traffic  Safety  Commission  (Comision 
Nacional  de  Seguridad  del  Trafico  en  Carreteras)  (NHTSC)  y  la  Consumer  Product  Safety 
Commission  (Comision  de  Seguridad  de  Productos  de  Consumo)  (CPSC).  En  la  actualidad 
hay  alrededor  de  200  dependencias  listadas  en  el  directorio  del  gobierno  federal  (www. 
consumer.gov} . 

Regulacion  estatal  y  local 

La  legislacion  a  nivel  estatal  intenta  regular  las  actividades  promocionales  en  el  comercio 
intraestatal.  La  mayoria  de  los  estatutos  de  estos  estados  se  rigen  por  el  modelo  desarro- 
llado  por  la  revista  Printer’s  Ink  en  1911  para  establecer  la  verdad  en  la  publicidad.  En  la 
actualidad,  44  estados  de  Estados  Unidos  tienen  lo  que  se  conoce  como  estatutos  Printer’s 
Ink  para  castigar  la  publicidad  “falsa,  enganosa  o  desorientadora”.  Varios  estados  de  Es¬ 
tados  Unidos  ban  creado  organismos  estatales  que  se  encargan  espedficamente  de  manejar 
la  proteccion  a  los  consumidores,  ademas  de  que  el  fiscal  general  de  algunos  estados  ha 
asumido  una  postura  muy  activa  en  la  regulacion  de  las  actividades  de  promocion  del 
tabaco  y  bebidas  alcoholicas,  asi  como  del  telemarketing. 

Un  tipo  general  de  legislacion  local  que  afecta  a  las  ventas  personales  es  la  llamada 
reglamentacion  Green  River  (nombrada  asi  porque  Green  River,  Wyoming,  fue  una  de  las 
primeras  ciudades  en  poner  en  vigor  tal  ley).  Las  reglamentaciones  de  Green  River  ponen 
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restricciones  a  los  vendedores  que  representan  a  empresas  ubicadas  fuera  de  la  ciudad 
afectada  y  que  venden  de  puerta  en  puerta  o  visitan  establecimientos  comerciales.  Para 
operar  en  una  comunidad  con  la  reglamentacion  de  Green  River  se  requiere  caracteristica- 
mente  que  el  vendedor  se  registre  en  la  localidad  y  compre  una  licencia.  Aprobada  supues- 
tamente  para  proteger  a  los  ciudadanos  locales  de  operadores  fraudulentos,  las  medidas 
sirven  tambien  para  aislar  a  las  empresas  de  negocios  locales  de  la  competencia  externa. 


m 


www.caru.org 


m 


I-  www.nadreview.org 


WWW.  marketingpower. 
com 


Regulacion  por  organizaciones  privadas 

Numerosas  organizaciones  privadas  ejercen  considerable  control  sobre  las  practicas  pro- 
mocionales  de  negocios.  Por  ejemplo,  el  Consejo  de  Organizaciones  para  la  Mejora  del 
Comercio  y  varias  asociaciones  del  ramo  publicitario  unieron  fuerzas  para  crear  un  proceso 
de  autorregulacion.  De  esta  colaboracion  ban  surgido  dos  organismos:  la  Division  Nacional 
de  Publicidad  (NAD,  Council’s  National  Advertising  Division)  del  Consejo  y  su  Unidad  de 
Revision  de  la  Publicidad  para  Ninos  (CARU).^^  Ambas  organizaciones  investigan  las  que- 
jas  por  publicidad  falsa  y  desorientadora  presentadas  por  competidores,  consumidores  y  los 
consejos  locales.  Si  NAD  o  CARU  consideran  que  un  anuncio  no  es  satisfactorio,  negocian 
con  el  anunciante  para  que  cese  de  emitirlo  o  lo  modifique.  Pese  al  hecho  de  que  ni  NAD 
ni  CARU  pueden  obligar  a  una  accion  o  sancionar  a  un  anunciante  en  modo  alguno,  ban 
tenido  mucho  exito  al  conseguir  que  se  cambien  o  supriman  anuncios  objetables. 

Los  medios  sirven  tambien  para  una  funcion  reguladora.  Practicamente  todas  las  publi- 
caciones  y  todos  los  emisores  al  aire  ban  establecido  normas  para  la  publicidad  aceptable. 
Por  decir,  en  los  anuncios  dirigidos  a  ninos,  las  tres  cadenas  principales  de  emisoras  ban 
especificado  que  la  palabra  “solo”  no  se  puede  usar  con  referenda  al  precio.  Las  normas  en 
los  medios  impresos  tienden  a  variar  por  el  tamano  y  tipo  de  la  publicacion.  Algunas  son 
muy  estrictas.  Por  ejemplo,  las  revistas  Good  Housekeeping  y  Parent  prueban  los  produc- 
tos  para  comprobar  las  declaraciones  antes  de  aceptar  los  anuncios.  Por  ultimo,  algunas 
asociaciones  profesionales  ban  establecido  codigos  de  etica  que  incluyen  normas  para  las 
comunicaciones.  Por  ejemplo,  la  Asociacion  Estadounidense  de  Marketing  especifica  que 
las  labores  de  promocion  de  sus  miembros  ban  de  evitar  el  uso  de  publicidad  falsa  o  deso¬ 
rientadora,  tacticas  de  ventas  de  alta  presion  o  desorientadoras,  asi  como  promociones  de 
ventas  que  se  valgan  del  engano  o  la  manipulacion. 


Resumen 


La  promocion  es  el  cuarto  componente  de  la  mezcla  de 
marketing  total  de  una  compania.  En  terminos  economi- 
cos,  la  funcion  de  la  promocion  es  cambiar  la  curva  de 
demanda  de  una  empresa,  ya  sea  moviendola  a  la  derecha 
o  cambiando  su  forma,  para  hacer  la  demanda  rigida 
cuando  los  precios  suben  y  elastica  cuando  bajan.  En 
terminos  de  marketing,  significa  informar,  persuadir  y 
servir  de  recordatorio  entre  los  clientes  actuales  o  pros- 
pectos.  Los  metodos  primarios  de  promocion  son  las 
ventas  personales,  la  publicidad,  la  promocion  de  ventas 
y  las  relaciones  publicas. 

La  comunicacion  integrada  de  marketing  (CIM)  des¬ 
cribe  una  labor  promocional  coordinada  que  incluye  la 
planeacion,  el  desarrollo,  la  ejecucion  y  la  evaluacion  de 
la  comunicacion  con  el  publico  de  una  organizacion.  Un 
enfoque  de  CIM  a  la  promocion  adopta  una  perspectiva 
del  cliente,  elige  entre  las  herramientas  promocionales 
alternativas  para  producir  una  respuesta  definida,  coor- 
dina  todos  los  esfuerzos  promocionales  y  evalua  la  efec- 
tividad  de  la  actividad  de  promocion. 

La  promocion  es  comunicacion.  En  lo  fundamental, 
el  proceso  de  comunicacion  consiste  en  enviar  un  men- 


saje  por  un  canal  a  un  receptor.  El  exito  de  la  comuni¬ 
cacion  depende  de  lo  bien  que  se  codifique  el  mensaje, 
con  que  facilidad  y  claridad  se  pueda  decodificar,  y  si 
cualquier  “ruido”  (interferencia)  obstaculiza  su  trans- 
mision.  La  retroalimentacion,  que  es  la  respuesta  creada 
por  un  mensaje,  es  una  medida  de  la  eficacia  de  una 
comunicacion. 

Al  decidir  sobre  la  mezcla  de  promocion  (la  com- 
binacion  de  publicidad,  ventas  personales  y  otras  herra¬ 
mientas  promocionales),  la  administracion  debe  consi- 
derar  1)  el  auditorio  meta,  2)  el  objetivo  de  la  promocion, 
3)  la  naturaleza  del  producto,  4)  la  etapa  del  ciclo  de 
vida  del  producto  y  5)  los  fondos  disponibles  para  la 
promocion. 

Elay  varios  metodos  para  la  elaboracion  de  un  presu- 
puesto  promocional  total.  El  metodo  mas  comun  es  fijar 
el  presupuesto  como  un  porcentaje  de  las  ventas  pasadas 
o  previstas.  Otros  metodos  comprenden  el  uso  de  todos 
los  fondos  disponibles  y  seguir  a  la  competencia.  El  me- 
jor  metodo  es  elaborar  el  presupuesto  estableciendo  los 
objetivos  promocionales  y  calculando  despues  cuanto 
costara  alcanzarlos. 
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En  respuesta  al  deseo  de  proteger  a  los  consumidores  Las  practicas  promocionales  son  reglamentadas  tambien 
y  de  impedir  los  abusos,  en  Estados  Unidos  hay  varias  por  la  legislacion  estatal  y  local,  por  organizaciones 
leyes  y  organismos  federales  que  regulan  la  promocion.  privadas  y  por  la  industria. 


Mas  sobre  Netflix 

El  correo  es  un  metodo  un  tanto 
arduo  para  distribuir  videos  al  re- 
querir  un  manejo  prolijo  de  DVD 
por  parte  de  Netflix  y  sus  clientes, 
tambien  representa  un  costo  de 
operar  centros  de  distribucion  y 
la  constante  amenaza  del  incre- 
mento  de  las  tarifas  postales.  La 
asociacion  entre  Netflix  y  TiVo 
ofrece  una  alternativa.  Los  suscriptores  a  ambos  servi- 
cios  pueden  descargar  peliculas  del  inventario  de  Netflix 
por  Internet  directamente  a  sus  cajas  TiVo  en  lugar  de 
recibir  DVD  por  correo.  Este  esfuerzo  conjunto  ofrece 
a  TiVo  mas  contenido  y  a  Netflix  un  metodo  mas  sim¬ 
ple  de  distribuir  videos.  Tambien  proporciona  a  ambas 
empresas  oportunidades  promocionales  cruzadas  para 
extender  sus  bases  de  suscriptores. 

Asegurar  a  un  nuevo  suscriptor  cuesta  a  Netflix  casi 
40  dolares.  Las  suscripciones  no  son  redituables  durante 


los  primeros  cuatro  meses  porque  los  suscriptores  piden 
muchas  peliculas.  Despues  de  eso,  conforme  pasa  la 
novedad  y  los  suscriptores  piden  menos  videos,  se  vuel- 
ven  rentables.  Sin  embargo,  el  suscriptor  promedio  solo 
mantiene  el  servicio  durante  21  meses.  Viendo  al  frente, 
un  reto  para  Netflix  es  no  solo  desarrollar  herramientas 
promocionales  que  atraigan  a  nuevos  suscriptores,  sino 
encontrar  formas  de  retener  a  los  existentes.^^ 

1 .  La  competencia  de  Blockbuster  y  Wal-Mart  obligaron 
a  Netflix  no  solo  a  ampliar  sus  esfuerzos  de  promo¬ 
cion.  Ahora,  conforme  al  modelo  de  negocio  de  distri¬ 
bucion  de  videos  sigue  evolucionando,  ^debe  cambiar 
tambien  la  mezcla  promocional  de  Netflix? 

2.  Para  propositos  promocionales,  ^deberian  los  suscrip¬ 
tores  prospecto  y  los  existentes  ser  contemplados  co- 
mo  metas  distintas? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Promocion  (506) 

Ventas  personales  (506) 

Publicidad  (506) 

Promocion  de  ventas  (506) 

Reiaciones  piiblicas  (507) 
Comunicacion  integrada  de  marketing 
(CIM)  (508) 

Comunicacion  (511) 

Mezcla  de  promocion  (513) 

Estrategia  de  empujar  (514) 


Estrategia  de  jalar  (514) 

Jerarquia  de  efectos  (515) 

Marketing  viral  o  vi'rico  (518) 

Weblogs  (518) 

Metodos  de  presupuestacion  promocio¬ 
nal  (519) 

Ley  de  la  Comision  Federal  de  Comercio 
(520) 

Enmienda  Wheeler-Lea  (521) 

Ley  Robinson-Patman  (521) 


Ley  Lanham  de  Marcas  Registradas 
(521) 

Revision  de  la  Ley  de  Marcas  Registra¬ 
das  (521) 

Ley  de  Proteccion  al  Consumidor  Tele- 
fonico  (521) 

Estatutos  Printer’s  Ink  (522) 
Reglamentacion  Green  River  (522) 


Preguntos  y  problomos 


1.  Comunicaciones  integradas  de  marketing  es  solo  otra 
manera  de  decir  “Mantengan  a  todo  mundo  informado 
de  lo  que  esta  sucediendo”.  Comentelo. 

2.  Relacione  cada  uno  de  los  componentes  del  modelo  del 
proceso  de  comunicacion  con  las  situaciones  siguientes: 

a)  Una  estudiante  universitaria  que  trata  de  convencer  a  su 
padre  de  que  le  compre  un  auto  usado. 


b)  Un  vendedor  que  le  describe  el  mismo  automovil  a  la 
estudiante  universitaria. 

3.  iComo  podria  el  mensaje  de  una  compania  ser  diferen- 
te  en  un  sitio  web  al  mensaje  que  utilizarla  en  un  anuncio 
de  una  re  vista? 

4.  El  presupuesto  promocional  de  muchos  productos  se  di- 
vidin'a  entre  una  estrategia  de  empujar  y  una  estrategia 
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de  jalar.  Para  los  productos  que  siguen,  de  un  ejemplo  de 
quien  podria  estar  en  el  auditorio  de  la  estrategia  de  empu- 
jar  y  quien  en  el  de  la  estrategia  de  jalar: 

a)  Lentes  de  contacto 

b)  Pelotas  de  golf 

c)  Aislamiento  para  la  casa 

d)  Computadoras  personales 

e)  Pizza  congelada 

5. ^Seria  apropiado  que  una  empresa  utilice  la  publicidad  para 

crear  conciencia  de  su  marca  al  mismo  tiempo  que  emplea 
la  promocion  para  estimular  la  compra?  Explique  esto  uti- 
lizando  como  ejemplo  un  portal  de  Internet,  como  America 
Online. 

6.  Explique  como  la  naturaleza  de  los  siguientes  productos 
afectaria  a  su  mezcla  promocional. 

a)  Neumaticos  de  automovil 

b)  Uso  de  un  salon  de  bronceado 


Marketing  en  accion 

1.  Un  anuncio  debe  tener  un  objetivo  particular  que  sea  pa- 
tente  para  un  observador  cuidadoso.  De  cada  uno  de  los 
siguientes  objetivos  promocionales,  encuentre  un  ejemplo 
de  un  anuncio  impreso: 

a)  Disenados  principalmente  para  informar. 

b)  Disenados  principalmente  para  persuadir. 

c)  Disenados  principalmente  para  recordar  algo  al  consu- 
midor. 

2.  Un  programa  integrado  de  promocion  es  una  serie  coor- 
dinada  de  esfuerzos  promocionales  creada  en  torno  a  un 


c)  Eocos  para  la  luz 

d)  Cambios  de  aceite  de  automovil  en  diez  minutos 

e)  Educacion  universitaria 

f)  Cuenta  de  retiro  individual 

7.  ijEn  que  forma  la  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  industria 
automovilistica  explica  los  esfuerzos  promocionales  reali- 
zados  por  la  mayoria  de  las  marcas? 

8.  Suponga  que  esta  usted  haciendo  el  marketing  de  un 
liquido  que  desprende  y  quita  la  creosota  (y  el  peligro  del 
fuego)  de  los  tiros  de  las  chimeneas  hogarenas.  Describa 
brevemente  las  funciones  que  asignaria  usted  a  la  publi¬ 
cidad,  las  ventas  personales,  la  promocion  de  ventas  y  el 
marketing  directo  en  su  campana  promocional. 

9.  ijCree  que  se  necesita  legislacion  adicional  para  regular  la 
publicidad?  para  regular  las  ventas  personales?  Si  es 
asi,  explique  lo  que  recomendaria. 


solo  tema  y  disenada  para  alcanzar  un  objetivo  predeter- 
minado.  Con  frecuencia  incluye  varios  de  los  metodos 
promocionales  descritos  en  el  capitulo.  Describa  las  herra- 
mientas  promocionales  que  se  utilizan  para  un  evento 
importante  en  su  escuela  (como  una  reunion  de  bienvenida 
a  la  escuela,  el  reclutamiento  de  nuevos  alumnos  o  una 
labor  de  recaudacion  de  fondos)  y  evalue  lo  apropiado  de 
las  mismas  sobre  la  base  de  los  criterios  del  capitulo  para 
el  diseno  de  una  mezcla  de  promocion. 


Comunicaciones  integradas  de  marketing 
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^PuedeCDW  aprovechar  las  relaciones  para  diferenciar 
a  su  fiierza  de  ventas? 


Podria  parecer  que  la  venta  de  equipo  de  compute  a  traves  de 
intermediarios  se  basana  primordialmente  en  el  precio.  Des¬ 
pues  de  todo,  un  servidor  de  Hewlett-Packard  o  una  compu- 
tadora  de  escritorio  de  Apple  son  identicas  sin  importar  donde 
se  compraron.  No  se  equivoque,  los  precios  son  importantes. 
Pero  una  companla,  CDW  Corporation,  parece  haber  encontrado 
una  forma,  a  traves  de  sus  actividades  de  soporte  de  ventas, 
para  estabiecer  relaciones  con  ios  clientes  que  reducen  ia 
importancia  del  precio. 

CDW  fue  fundada  por  Michael  Krasny  en  1984.  Hoy  tiene 
aproximadamente  4  000  empleados  y  ventas  anuales  en  2004 
de  casi  5  700  millones  de  dolares.  CDW  es  un  mayorista.  Com- 
pra  mas  de  80  000  productos  relacionados  con  computadoras 
a  compahias  como  Microsoft,  Sony  e  IBM,  y  su  personal  de 
ventas,  de  2  200  integrantes,  las  vende  a  negocios,  escuelas  y 
agendas  gubernamentales.  Los  clientes  de  CDW  podrian  com- 
prar  directamente  a  los  fabricantes  de  equipo  originales,  pero 
ei  motivo  por  ei  que  no  io  hacen  se  resume  en  un  lema  de  la 
compahia:  Al  comprar  a  un  fabricante,  obtiene  Io  mejor  que  ese 
fabricante  tiene  que  ofrecer.  Al  comprarle  a  CDW,  obtiene  Io 
mejor  que  la  industria  le  puede  ofrecer. 

El  exito  de  la  compahia  proviene  de  cuatro  factores.  El 
primero  es  la  amplia  seleccibn  de  productos  que  ofrece  con  el 
fin  de  satisfacer  las  necesidades  especificas  de  cada  cliente. 
El  segundo  es  la  velocidad  de  entrega;  mas  de  90%  de  los 
pedidos  se  embarcan  el  mismo  dia  en  que  se  reciben  (y  la  meta 
de  la  compahia  es  de  97%).  El  tercero  es  la  experiencia;  los 
gerentes  de  cuenta  de  CDW  y  los  tecnicos  estan  plenamente 
capacitados  para  proporcionar  rapidamente  asesoramiento  a 
mas  de  400  000  clientes  en  el  versatil  mundo  del  equipo  de  alta 
tecnologi'a.  Pero  es  el  cuarto  factor  Io  que  mas  distingue  a  CDW 
de  sus  competidores,  una  estrategia  de  ventas  de  relaciones. 
La  sencillafilosofia  de  ventas  de  CDW  es  que  las  personas  haran 


negocios  con  individuos  que  les  agradan  y  en  los  que  confian. 
El  agrado  proviene  de  tomar  el  tiempo  para  conocer  a  cada 
cliente  en  Io  individual  como  persona.  La  confianza  se  derive  de 
poner  el  bienestar  del  cliente  en  primer  lugar.  Begun  el  director 
de  marketing  de  CDW,  eso  significa  estar  dispuestos  a  “hacer  Io 
que  sea  necesario  para  hacer  feliz  al  cliente”. 

Implantar  la  filosofia  de  ventas  empieza  con  la  seleccibn 
de  las  personas  correctas  para  los  puestos  de  ventas.  Luego, 
la  capacitacibn  constants  refuerza  las  caracteristicas  de  entu- 
siasmo,  empatia  y  capacidad  de  respuesta  identificadas  en 
el  proceso  de  contratacibn.  Ademas,  la  empresa  insists  en  el 
valor  del  contacto  personal.  En  lugar  de  dar  al  personal  de 
ventas  libretos  o  presentaciones  “enlatadas”,  CDW  les  permits 
adapter  el  contenido  y  el  ritmo  de  la  interaccibn  de  ventas 
con  cada  cliente,  y  hasta  ajustar  precios,  si  las  condiciones  Io 
requieren.  Se  espera  que  los  gerentes  de  cuentas  establezcan 
una  perspective  de  asociacibn  a  largo  plazo  al  enfocarse  en 
las  necesidades  de  los  clientes,  mas  que  en  una  venta  rapida. 
La  meta  de  la  compahia  es  lograr  que  cada  cliente  describa 
a  su  gerente  de  cuenta  en  la  forma  como  Io  hace  el  director 
de  operaciones  de  una  empresa:  “Kelly  es  mi  representante  de 
ventas  de  CDW,  pero  tambien  es  mi  amigo”. 

Aun  cuando  muchas  compahias  hablan  acerca  del  esta- 
blecimiento  de  relaciones  con  los  clientes  a  traves  de  su  fuerza 
de  ventas,  pocos  combinan  las  palabras  con  la  accibn  necesaria 
para  que  eso  suceda.  Basados  en  el  exito  alcanzado  por  CDW, 
los  resultados  parecen  justificar  el  esfuerzo.^ 

iQue  necesitaria  un  negocio  para  estabiecer  una  cultura 
como  la  de  CDW? 
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No  es  posible  exagerar  la  importancia  de  las  ventas  personales  y  la  necesidad  de  integrarlas 
con  el  marketing.  La  cooperacion  fomentada  por  CDW  y  el  exito  que  ha  producido  res- 
paldan,  sin  duda,  esta  posicion.  Otro  indicativo  es  el  numero  de  negocios  que  estan  usando 

-  el  enfoque  de  relaciones  de  CDW  como  modelo  para  sus  operaciones  de  ventas. 

Objetivos  Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

del  capitulo 

- ^ -  •  La  funcion  de  las  ventas  personales  en  un  programa  de  promocion. 

•  Cuando  es  probable  que  una  empresa  utilice  las  ventas  personales. 

•  Las  formas  de  las  ventas  personales  y  la  variedad  de  puestos  en  el  area. 

•  Adelantos  importantes  en  la  forma  de  realizar  las  ventas  personales. 

•  El  proceso  de  ventas  personales. 

•  La  funcion  estrategica  de  la  administracion  de  la  fuerza  de  ventas. 

•  Los  retos  en  la  contratacion  de  personal,  operacion  y  evaluacion  de  una  fuerza  de 
ventas. 

Naturaleza  d©  las  ventas  personales 

Hay  una  venta  personal  cuando  un  estudiante  compra  una  motocicleta  Honda  o  cuando 
una  tienda  Ann  Taylor  vende  un  vestido  a  una  empresaria.  Pero  es  preciso  reconocer  que 
tambien  se  trata  de  ventas  personales  cuando  1)  Target  Corporation  recluta  a  una  univer- 
sitaria  recien  graduada  que  se  especializo  en  marketing  o,  por  el  contrario,  cuando  una 
estudiante  trata  de  convencer  a  Target  de  que  la  contrate;  2)  un  sacerdote  habla  a  un  grupo 
de  estudiantes  para  persuadirlos  de  que  vayan  a  misa;  3)  un  abogado  trata  de  convencer 
al  juez  de  que  su  cliente  es  inocente,  o  incluso  4)  un  nino  convence  a  su  madre  de  que  le 
compre  algo  en  Toys  “R”  Us.  El  punto  es  que  hay  una  forma  de  ventas  personales  casi  en 
cada  intercambio  humano. 

El  objetivo  de  todo  marketing  es  incrementar  las  ventas  rentables  satisfaciendo  los 
deseos  de  los  consumidores  en  el  largo  plazo.  Por  tanto,  en  el  contexto  de  negocios  las 
ventas  personales  son  la  comunicacion  personal  de  informacion  para  persuadir  a  alguien 
de  que  compre  algo.  Es,  por  mucho,  el  principal  metodo  de  promocion  para  alcanzar  este 
objetivo.  Para  ejemplificarlo,  digamos  que  el  numero  de  personas  que  trabajan  en  publi- 
cidad  es  cercano  a  500  000,  en  tanto  que  en  las  ventas  personales  se  ocupan  cerca  de  16 
millones.^  En  muchas  companias,  las  ventas  personales  son  el  mayor  gasto  operativo  y 
suele  abarcar  de  8  a  15%  de  las  ventas.  En  contraste,  los  costos  de  publicidad  promedian 
de  1  a  3%  de  las  ventas. 

Las  ventas  personales  como  forma  de  promocion 

Las  ventas  personales  constituyen  una  comunicacion  directa  de  informacion,  a  diferencia 
de  la  comunicacion  indirecta  e  impersonal  de  la  publicidad,  de  las  promociones  de  ventas 
y  de  otras  herramientas  promocionales.  Esto  significa  que  las  ventas  personales  pueden 
ser  mas  flexibles  que  las  demas  herramientas  de  promocion.  Los  vendedores  pueden  indi- 
vidualizar  sus  presentaciones  para  adecuarlas  a  las  necesidades  y  comportamiento  de  cada 
cliente.  Pueden  ver  las  reacciones  de  los  clientes  a  cierto  esquema  de  ventas  y  hacer  ajustes 
sobre  la  marcha. 

Asimismo,  las  ventas  personales  pueden  enfocarse  en  individuos  o  empresas  que  se 
sabe  que  son  clientes  posibles,  si  es  que  la  organizacion  hizo  bien  su  trabajo  al  dividir  en 
segmentos  y  metas  su  mercado.  Como  resultado,  los  esfuerzos  empenados  son  minimos. 
Asi,  las  ventas  personales  minimizan  el  esfuerzo  desperdiciado,  en  cambio,  los  mensajes 
de  la  publicidad  muchas  veces  se  desperdician  en  personas  que  en  realidad  no  son  clientes 
potenciales. 

Otra  ventaja  de  las  ventas  personales  es  que  su  objetivo  es  concretar  una  venta.  La 
publicidad  dene  un  objetivo  menos  ambicioso  y  en  general  esta  destinada  a  llamar  la  aten- 
cion,  proveer  informacion  y  despertar  un  deseo,  pero  rara  vez  incita  una  accion  de  compra 
o  completa  la  transferencia  de  un  dtulo  del  vendedor  al  comprador. 
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Por  otro  lado,  un  esfuerzo  de  ventas  personales  con  todas  las  de  la  ley  resulta  costoso. 
Aunque  las  ventas  personales  reducen  al  mmimo  los  esfuerzos  desperdiciados,  el  costo  de 
formar  y  operar  una  fuerza  de  ventas  es  elevado.  Otra  desventaja  es  que  podria  ser  dificil 
para  una  compama  atraer  a  la  gente  de  calidad  que  se  requiere  para  hacer  el  trabajo.  En  el 
nivel  del  detallista,  muchas  empresas  ban  abandonado  sus  equipos  de  ventas  y  ban  cam- 
biado  al  autoservicio  por  esta  misma  razon. 

En  el  capitulo  17  estudiamos  cinco  factores  que  influyen  en  la  mezcla  de  promocion  de 
la  empresa:  el  mercado  meta,  el  objetivo,  el  producto,  la  etapa  en  el  ciclo  de  vida  del  pro- 
ducto  y  el  dinero  disponible  para  promocion.  En  relacion  con  estos  cinco  factores,  es  proba¬ 
ble  que  el  personal  de  ventas  asuma  la  mayor  parte  de  la  carga  promocional  cuando: 

•  El  mercado  esta  concentrado  geograficamente,  en  pocas  industrias  o  en  varios  clientes 
grandes. 

•  El  valor  del  producto  no  es  evidente  para  el  cliente  posible. 

•  El  producto  tiene  un  costo  elevado  por  unidad,  es  muy  tecnico  o  requiere  una  demos- 
tracion. 

•  El  producto  debe  ser  adaptado  a  las  necesidades  de  cada  cliente,  como  en  el  caso  de 
las  inversiones  o  los  seguros. 

•  El  producto  se  encuentra  en  la  fase  de  introduccion  de  su  ciclo  de  vida. 

•  La  organizacion  no  tiene  dinero  suficiente  para  sostener  una  campana  publicitaria 
adecuada. 

Tipos  de  ventas  personales 

En  las  situaciones  comerciales,  hay  dos  tipos  de  ventas  personales,  como  se  muestra  en  la 
figura  18.1.  Una  es  cuando  los  clientes  acuden  a  los  vendedores;  se  llama  venta  interior  y 
consiste  sobre  todo  de  transacciones  al  detalle.  En  este  grupo  incluimos  a  los  vendedores 
de  piso  en  las  tiendas  y  los  vendedores  de  las  comercializadoras  por  catalogo,  como  Lands’ 
End  o  L.  L.  Bean,  que  toman  los  pedidos  por  telefono.  Tambien  incluimos  a  quienes  toman 
los  pedidos  telefonicos  de  fabricantes  y  mayoristas,  que  casi  siempre  recaban  por  esa  via  los 
pedidos  rutinarios  de  sus  clientes.  La  gran  mayoria  de  los  vendedores  de  Estados  Unidos 
se  encuentra  en  la  primera  categoria,  pero  algunos  han  sido  sustituidos  por  las  compras 
hechas  a  traves  de  Internet. 


FIGURR  18.1 

Ambito  de  las  ventas 
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En  la  segunda  clase  de  ventas  personales,  conocida  como  venta  exterior,  los  vendedores 
visitan  al  cliente.  Hacen  el  contacto  en  persona  o  por  telefono.  For  lo  regular,  los  equipos 
de  ventas  exteriores  representan  a  productores  o  intermediarios  mayoristas  que  venden  a 
usuarios  comerciales  y  no  a  consumidores  finales.  Ahora  bien,  en  nuestra  definicion  de  un 
equipo  de  ventas  tambien  incluimos  1)  productores  cuyos  representantes  venden  directa- 
mente  a  consumidores  domesticos,  por  ejemplo  aseguradoras,  como  State  Farm  o  North¬ 
western  Mutual,  y  vendedores  de  articulos  para  el  hogar,  como  los  distribuidores  de  aspira- 
doras  Kirby  Vacuum;  2)  representantes  de  organizaciones  detallistas  que  van  a  los  hogares 
de  los  consumidores  a  demostrar  un  producto,  dar  consejos  o  hacer  un  presupuesto,  como 
los  vendedores  de  algunas  tiendas  de  muebles  o  los  vendedores  de  sistemas  de  calefaccion  y 
aire  acondicionado,  y  3)  representantes  de  organizaciones  no  lucrativas,  por  ejemplo  los  que 
recaban  fondos  de  caridad,  misioneros  y  trabajadores  de  candidates  politicos. 

Amplia  variedad  de  trabajos  de  ventas  Las  dases  y  las  actividades  de  los  empleos 
de  ventas  abarcan  una  gama  extensa.  Pensemos  en  el  trabajo  del  chofer  vendedor  de  Coca- 
Cola  que  visita  usualmente  a  un  grupo  de  tiendas.  Es  un  trabajo  totalmente  distinto  que  el 
que  hace  el  representante  de  IBM  cuando  vende  un  sistema  de  computo  para  manejar  las 
reservaciones  de  Delta  Airlines.  Del  mismo  modo,  una  representante  de  ventas  de  los  pro- 
ductos  Avon  que  vende  de  puerta  en  puerta  en  Japon  o  China  tiene  un  trabajo  que  apenas  se 
parece  al  que  realiza  el  representante  de  Cessna  que  vende  aviones  de  tipo  ejecutivo  a  Dow 
Chemical  y  otras  grandes  empresas  estadounidenses. 

Un  puesto  de  ventas  tipico  incluye  tres  actividades:  levantamiento  de  pedidos,  ser- 
vicio  al  cliente  y  obtencion  de  pedidos.  La  importancia  relativa  de  estas  funciones  es  lo 
que  distingue  a  los  diversos  puestos  de  ventas.  La  gama  de  estos  se  representa  con  las  seis 
categorias  siguientes:^ 

•  Vendedor-repartidor.  En  este  trabajo,  el  vendedor  entrega  el  producto,  por  ejemplo, 
refrescos  o  gasolina,  y  brinda  servicio  al  cliente.  Las  responsabilidades  de  la  toma  de 
pedidos  son  secundarias,  aunque  la  mayoria  de  estos  vendedores  estan  autorizados 
para  ello  y  reciben  recompensas  por  encontrar  oportunidades  de  aumentar  las  ventas 
a  las  cuentas  actuales. 

•  Tomador  interno  de  pedidos.  Es  un  puesto  en  el  que  el  vendedor  levanta  los  pedidos  y 
ayuda  a  los  clientes  en  el  local  comercial,  por  ejemplo,  un  empleado  en  el  piso  de  ven¬ 
tas  de  JCPenney  o  un  representante  de  ventas  por  catalogo  por  telefono,  como  Eddie 
Bauer  o  Norm  Thompson.  Muchos  clientes  ya  estan  decididos  a  comprar.  Las  tareas 
del  vendedor  abarcan  responder  las  preguntas  de  los  clientes,  atenderlos  eficazmente 
y  hacer  sugerencias  de  venta. 

•  Tomador  externo  de  pedidos.  En  esta  posicion  el  vendedor  visita  al  cliente  en  el  campo 
y  solicita  un  pedido.  Un  ejemplo  es  el  vendedor  de  John  Deere  que  visita  a  un  distri- 
buidor  de  equipo  agricola,  o  el  representante  de  una  radiodifusora  que  vende  tiempo 
de  publicidad  a  las  empresas  locales.  La  mayor  parte  de  estas  ventas  son  renovacion  de 
pedidos  hechos  por  clientes  fijos;  el  vendedor  dedica  buena  parte  de  su  tiempo  a  las 
actividades  de  apoyo,  como  ayudar  a  los  distribuidores  con  la  promocion  y  capacitar  a 
sus  vendedores.  Es  habitual  que  tambien  se  asigne  a  estos  tomadores  de  pedidos,  metas 
que  imponen  la  busqueda  de  clientes  nuevos  y  la  introduccion  de  productos  nuevos  a 
los  clientes  actuales. 

•  Vendedor  itinerante.  De  este  vendedor  se  espera  que  proporcione  informacion  y  otros 
servicios  a  los  clientes  actuales  o  potenciales,  que  realice  actividades  de  promocion  y 
que  fomente  la  buena  voluntad.  El  vendedor  itinerante  no  solicita  pedidos.  Un  ejemplo 
de  este  trabajo  es  el  visitador  de  laboratorios  farmaceuticos,  como  Merck  o  Eli  Lilly. 

•  Ingeniero  de  ventas.  En  esta  posicion  se  destaca  la  capacidad  del  vendedor  para  expli- 
car  el  producto  al  cliente  potencial  y  tambien  de  adaptar  el  producto  a  las  necesidades 
particulares  del  comprador.  Por  lo  general,  estos  productos  son  articulos  tecnologicos 
complejos.  Como  expertos  tecnicos,  los  ingenieros  de  ventas  frecuentemente  ayudan 
a  los  representantes  de  ventas  ante  un  problema  u  oportunidad  especificos,  sobre  la 
base  de  la  necesidad  de  tal  ayuda. 
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iHasta  donde  deben  llegar  los  detallistas  al  reemplazar  a  las  perso¬ 
nas  con  maquinas?  Cada  vez  mas  frustrados  por  su  incapacidad 
de  contratar  y  retener  empleados  calificados,  los  comerclantes 
recurren  a  otras  alternativas  de  autoservicio  como  las  proporclo- 
nadas  por  Netkey.  Con  mayor  frecuencia  aparecen  tiendas  de 
Internet  independlentes  que  permiten  a  los  compradores  realizar 
tareas  tradiclonales  de  los  empleados  dependlentes.  Los  com¬ 
pradores  pueden  sollcitar  sugerenclas  de  compras,  comprobar 
existenclas  de  Inventarios,  obtener  ayuda  para  locallzar  articulos  y 
hasta  finalizartransacclones  sin  Interacclon  humana.  Sin  embargo, 
cada  detalllsta  debe  hacerse  la  pregunta:  i,Favorece  esto  el  Interes 
de  mis  cllentes? 


M-  www.netkey.com 


•  Vendedor  consejero.  Este  puesto  comprende  la  venta  creativa  de  bienes  y  servicios. 
Esta  categoria  abarca  los  puestos  de  ventas  mas  complicados  y  dificiles,  en  particular 
la  venta  creativa  de  servicios,  porque  no  se  ven  ni  sienten  ni  gustan  ni  huelen.  En  gene¬ 
ral,  los  clientes  no  saben  que  necesitan  un  producto  del  vendedor  o  no  se  dan  cuenta 
de  que  puede  satisfacer  sus  necesidades  mejor  que  el  producto  que  ahora  usan.  La 
venta  con  asesoria  requiere  que  se  establezca  una  relacion  de  confianza  con  el  cliente. 
Muchas  veces  es  preciso  disenar  un  sistema  para  adaptarse  a  las  necesidades  de  un 
cliente  en  la  obtencion  de  un  pedido. 

Una  clasificacion  con  varias  categorias  de  trabajos  disipa  la  nocion  de  que  todos  los 
trabajos  de  ventas  se  parecen.  Sin  embargo,  vale  la  pena  anotar  que  se  pierde  cierta  riqueza 
al  establecer  cualquier  clasificacion.  De  hecho,  hay  una  notable  diversidad  en  las  ventas 
porque  las  empresas  disenan  sus  puestos  para  que  concuerden  con  sus  situaciones  par- 
ticulares.  En  un  estudio  realizado  en  la  decada  de  1980  se  identificaron  mas  de  120  tareas 
especificas  y  razonablemente  exclusivas  realizadas  por  al  menos  algunos  vendedores.^  En 
un  estudio  mas  reciente  se  encontraron  casi  50  tareas  mas,  relacionadas  muchas  con  el  uso 
de  la  tecnologia  en  las  ventas."^  Asi,  aunque  es  posible  clasificar  los  puestos  de  ventas  de 
manera  general,  es  importante  observar  que  los  puestos  en  concreto  estan  adecuados  a  las 
necesidades  del  mercado  y  a  la  organizacion  de  ventas. 

V6nd6dor6S  prof6Sional6S  Como  se  desprende  del  caso  de  apertura  del  capitulo, 
el  actual  trabajo  de  ventas  entre  empresas  es  muy  distinto  del  estereotipo  del  pasado.  Las 
imagenes  de  mucha  presion,  falsas  amistades  y  labia  son  casi  obsoletas,  lo  mismo  que  la 
idea  de  un  cazador  de  pedidos  que  rebaja  precios.  Incluso  el  estereotipo  del  hombre  vende¬ 
dor  es  menos  manifiesto,  pues  cada  vez  mas  mujeres  se  dedican  a  las  ventas. 

El  representante  de  ventas  que  ha  surgido  es  el  vendedor  profesional.  En  la  actualidad,  es- 
tos  representantes  son  responsables  plenos  de  un  mercado  designado,  que  puede  ser  una  zona 
geografica  o  una  categoria  de  clientes.  Con  frecuencia  se  ocupan  de  todo  el  trabajo  de  ventas: 
identificar  candidatos,  dar  servicio  a  los  clientes,  fomentar  la  buena  voluntad,  vender  los  pro- 
ductos  y  capacitar  a  los  vendedores  de  los  clientes.  Los  representantes  profesionales  actuan 
como  espejo  del  mercado  y  proveen  a  la  empresa  de  informacion  sobre  este.  Organizan  la 
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mayor  parte  de  su  tiempo  y  trabajo.  Muchas  veces  participan  en  la  contratacion  de  nuevos 
vendedores,  la  planeacion  de  ventas  en  sus  territorios  y  otras  actividades  gerenciales. 

Un  mayor  profesionalismo  en  las  ventas  tambien  es  comun  entre  los  detallistas  que  con- 
sideran  las  ventas  personales  como  componente  primordial  de  su  estrategia  de  promocion.  Se 
selecciona  con  minuciosidad  a  los  vendedores,  para  cerciorarse  de  que  tengan  las  aptitudes 
necesarias,  y  se  les  capacita  a  fondo,  para  desarrollar  en  ellos  las  habilidades  requeridas.  Best 
Buy,  el  detallista  de  productos  electronicos,  educa  a  su  personal  de  ventas  en  un  proceso  de 
ventas  personales  de  cuatro  pasos:  contactar,  preguntar,  recomendar  y  alentar.  Conocen  ple- 
namente  los  productos  que  venden  y  estan  bien  orientados  en  brindar  servicio  al  cliente/ 


El  COStO  d©  las  vsntas  pGrsonaISS  El  costo  de  una  presentacion  de  ventas  depende 
del  metodo  empleado.  Hace  varios  anos,  una  fuente  autorizada  calculo  el  costo  para  las 
empresas  que  venden  mercancia  en  general  y  destacan  el  precio  en  unos  85  dolares.  For  otro 
lado,  cuando  el  metodo  de  ventas  requiere  identificar  y  disenar  soluciones  para  los  problemas 
de  los  clientes,  el  costo  de  una  presentacion  es  de  190  dolares/  Estas  cifras  son  mas  altas  hoy 
dia.  Anadase  el  hecho  de  que,  por  lo  regular,  se  requieren  de  tres  a  seis  presentaciones  para 
hacer  una  venta  a  un  cliente  nuevo,  haciendo  evidente  que  las  ventas  personales  son  caras. 

Caracter  unico  de  los  puestos  de  ventas  Varias  caracteristicas  distinguen  a  los 
empleos  de  ventas  de  otros  trabajos  en  una  organizacion: 

•  La  fuerza  de  ventas  es  responsable  en  buena  medida  de  coordinar  la  promocion  comer- 
cial  de  la  empresa  con  las  estrategias  de  marketing. 

•  Los  vendedores  son  los  representantes  mas  visibles  de  la  compani'a  para  los  clientes  y  la 
sociedad  en  general.  Muchos  puestos  de  ventas  exigen  que  el  representante  alterne  con 
clientes  que  son  ejecutivos  del  nivel  superior  en  sus  companias.  Se  forman  opiniones 
sobre  la  empresa  y  sus  representantes  a  partir  de  las  impresiones  que  causan  los  vende¬ 
dores  con  su  trabajo  y  en  las  actividades  que  realizan  fuera  de  su  organizacion.  La 
gente  no  juzga  una  compania  por  sus  obreros  ni  sus  oficinistas,  ni  pueden  los  clientes 
juzgar  los  productos  hasta  que  los  compran  y  usan. 

•  Los  representantes  de  ventas  operan  con  supervision  directa  limitada.  Para  tener  exito 
en  una  venta,  el  representante  debe  esmerarse  fisica  y  mentalmente,  debe  ser  creativo 
y  persistente  y  tiene  que  mostrar  iniciativa.  Todo  esto  requiere  una  gran  motivacion. 

•  Por  la  naturaleza  del  trabajo,  los  vendedores  son  mas  rechazados  que  aceptados;  es 
decir,  mas  clientes  potenciales  deciden  no  comprar  en  lugar  de  comprar.  El  vendedor 
que  no  asimila  el  rechazo  se  desalentara  pronto. 

•  Muchas  veces,  los  puestos  de  ventas  imponen  considerables  viajes  y  tiempo  lejos  del 
hogar.  Para  reducir  el  tiempo  de  los  viajes  de  ventas,  algunas  empresas  los  programan 
mejor,  vuelven  a  disenar  los  territorios  y  se  apoyan  mas  en  el  telemarketing  y  los  pedi- 
dos  electronicos.  Sin  embargo,  como  los  vendedores  estan  en  el  campo,  se  enfrentan  a 
una  variedad,  al  parecer  interminable,  de  personas  y  situaciones. 

•  En  el  ultimo  analisis,  es  el  representante  de  ventas  el  que  genera  los  ingresos  que  son 
la  sangre  de  vida  de  una  organizacion. 


Cambio  de  patrones 
en  las  ventas  personales 

Tradicionalmente,  las  ventas  personales  eran,  en  efecto,  en  persona,  en  un  encuentro  di- 
recto  entre  un  vendedor  y  un  posible  comprador.  Esta  situacion  se  daba  tanto  en  las  ventas 
dirigidas  a  consumidores  finales  como  en  las  transacciones  entre  empresas.  Sin  embargo, 
en  los  ultimos  anos  ban  aparecido  esquemas  de  venta  muy  distintos  que  reflejan  una  cre- 
ciente  destreza  para  las  adquisiciones  entre  los  consumidores  y  las  empresas  compradoras, 
lo  cual,  a  su  vez,  ha  fomentado  el  refinamiento  de  las  ventas  personales.  A  continuacion 
describiremos  algunos  de  estos  patrones  o  esquemas. 
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cQue  tan  importante  es  la  sensibilidad  situacional  en  las  ventas  personales? 


Conforme  las  empresas  adquieren  una  mayor  presen- 
cia  global,  se  espera  quo  el  personal  de  ventas  opere 
en  cultures  muy  distintas.  Al  prestar  atenclon  y  mostrar 
sensibilidad  a  una  culture  extranjera,  la  persona  de  ven¬ 
tas  demuestra  respeto  y  es  mas  probable  que  establezca 
una  relaclon  positive.  Algunos  ejemplos  de  preferencias 
culturaies  incluyen: 

Presentaciones 


En  Malasia,  un  regalo  de  cual- 
quier  tamano  puede  ser  consi- 
derado  como  un  soborno. 

En  China,  un  obsequio  de  un  reloj  es 
considerado  de  mala  suerte;  en  Corea  del  Sur  es  una 
sehal  de  buena  suerte. 

En  Europe,  las  flores  son  aceptadas  como  un  buen 
obsequio  para  una  anfitriona,  pero  tendrian  una  con- 
notacion  romantica  en  otras  partes  del  mundo. 


En  Estados  Unidos,  un  saludo  de  manos  y  una  son- 
risa  son  suficientes. 

En  Japon,  una  reverencia  y  un  apreton  de  manos,  por 
lo  comun  vienen  seguidos  por  un  intercambio  formal 
de  tarjetas  de  negocios. 

En  India  es  comun  una  ligera  inclinacion  de  cabeza  y 
ambas  manos  en  la  posicion  de  oracion  clasica. 

En  America  Latina  es  acostumbrado  recibir  un  “beso 
al  aire”  en  la  mejilla. 


Conversacion 

•  A  los  estadounidenses  les  gusta  ir  al  grano  de  inme- 
diato. 

•  Los  italianos  esperan  tratar  con  funcionarios  de 
primer  nivel,  asi  que  los  titulos  son  importantes. 

•  A  los  franceses  les  gusta  hacer  negocios  durante  un 
almuerzo  largo,  generalmente  acompahado  de  vino. 

•  Los  alemanes  usan  titulos  de  puestos  y  academicos 
al  tratar  con  personas  de  negocios. 


Regales 

•  En  Japon,  dar  un  pequeho  obsequio  a  un  asociado 
de  negocios  es  lo  acostumbrado. 


Fuentes:  Aliza  Pilar  Sherman,  "Going  Global”,  Entrepreneur,  diciembre  de  2004, 
p.  34;  Michael  Wynne,  “Shake,  Hug  or  Kiss?”,  Global  Cosmetic  Industry,  mayo 
de  2004,  pp.  26+;  “Beware  the  Business  Culture  Shook”,  Management  Sen/ices, 
abril  de  2004,  p.  5. 


Centros  de  ventas 

Para  repetir  la  pericia  de  los  centros  de  compras  (que  estudiamos  en  el  capitulo  5)  en  los 
mercados  de  negocios,  cada  vez  mas  empresas  del  lado  de  las  ventas  han  adoptado  el  con- 
cepto  organizacional  de  centre  de  ventas,  que  es  un  grupo  de  representantes  de  un  depar- 
tamento  de  ventas  y  otras  areas  funcionales  de  la  compania,  como  finanzas,  produccion  e 
investigacion  y  desarrollo,  que  se  reunen  para  satisfacer  las  necesidades  de  cierto  cliente. 
A  este  grupo  tambien  se  le  llama  equipo  de  ventas  o  ventas  en  equipo. 

Los  equipos  de  ventas  son  caros  y,  por  tanto,  se  restringen  a  las  cuentas  que  tienen 
el  potencial  de  arrojar  un  volumen  elevado  de  ventas  y  utilidades.  Por  ejemplo,  Procter 
&  Gamble  dene  equipos  de  ventas  asignados  a  tiendas  grandes  como  Wal-Mart.  Cuando 
AT&T  vende  a  una  empresa  multinacional  grande,  como  Nestle,  envia  un  equipo  diferente 
para  tratar  con  cada  una  de  las  divisiones  principals  del  cliente. 

La  mayoria  de  los  equipos  de  ventas  son  grupos  ad  hoc,  reunidos  para  aprovechar 
una  oportunidad  particular.  Salvo  por  el  vendedor,  los  miembros  del  equipo  tienen  otras 
responsabilidades  en  la  empresa,  lo  que  suscita  varios  temas  administrativos.  Por  ejemplo, 
iquien  dirige  al  equipo:  el  que  tenga  mayor  jerarquia,  el  vendedor  que  lo  organiza  o  el 
miembro  con  mas  experiencia?  iQue  ocurre  si  el  centro  de  compra  decide  que  prefiere 
trabajar  con  un  gerente  senior  en  el  equipo  o  el  experto  tecnico  que  “habla  su  idioma”  en 
lugar  del  vendedor?  Ademas,  jcomo  hay  que  evaluar  y  pagar  a  los  miembros  del  equipo? 
A  pesar  de  estas  dificultades,  la  creciente  complejidad  de  las  ventas  incrementa  la  popu- 
laridad  del  equipo  de  ventas. 

Ventas  de  sistemas 

El  concepto  de  ventas  de  sistemas  comprende  la  venta  de  un  paquete  total  de  bienes  y 
servicios  relacionados,  un  sistema,  para  resolver  el  problema  de  un  cliente.  La  idea  es  que 


Ventas  personales  y  administracion  de  ventas 


533 


el  sistema  satisfara  mejor  las  necesidades  del  comprador  que  la  venta  de  los  productos  por 
separado.  Por  ejemplo,  Xerox  vendia  productos  sueltos  y  tenia  una  fuerza  de  ventas  para 
cada  linea  principal.  En  la  actualidad,  con  el  metodo  de  ventas  de  sistemas,  se  estudian  los 
problemas  de  informacion  y  operacion  en  la  oficina  del  cliente.  A  continuacion,  se  provee 
un  sistema  automatizado  completo  de  maquinas  y  los  servicios  accesorios  para  resolver 
los  problemas  de  ese  cliente. 

Las  ventas  de  sistemas  tienen  varios  beneficios.  El  mas  evidente  es  que  produce  una 
venta  inicial  mayor  porque  se  adquiere,  no  un  producto,  sino  un  sistema.  En  segundo  lugar, 
reduce  los  problemas  de  compatibilidad  porque  todas  las  partes  del  sistema  proceden  del 
mismo  proveedor.  Tercero,  con  frecuencia  significa  que  el  proveedor  es  contratado  tam- 
bien  para  proporcionar  servicio  al  sistema,  pues  lo  conoce.  Por  ultimo,  si  el  sistema  opera 
correctamente,  el  proveedor  se  encuentra  en  una  posicion  excelente  para  proponer  las 
actualizaciones  que  sean  necesarias. 

Las  ventas  de  sistemas  no  son  lo  mejor  para  todas  las  situaciones.  Por  ejemplo,  los 
componentes  de  algunos  sistemas  son  tan  especializados  o  complejos  que  requieren  la 
pericia  de  varias  companias. 

Equipos  de  ventas  globales 

Cuando  las  companias  expanden  sus  operaciones  a  los  rincones  mas  remotos  del  planeta, 
esperan  que  sus  proveedores  hagan  otro  tanto.  Es  esencial  tener  los  productos  a  disposicion, 
comprender  las  condiciones  locales  y  dar  un  servicio  rapido  para  conservar  a  los  clientes 
globales.  Para  atender  a  los  clientes  globales  mas  grandes  y  rentables,  los  vendedores  forman 
equipos  de  ventas  globales,  que  consisten  en  unidades  responsables  de  todas  las  ventas  de  la 
compania  a  una  cuenta  en  cualquier  parte  del  mundo.  Por  ejemplo,  IBM,  con  ventas  anuales 
de  96  000  millones  de  dolares,  provee  productos  y  servicios  de  tecnologia  de  la  informacion 
mediante  equipos  de  ventas  globales  organizados  por  ramo. 

Al  enfocarse  en  industrias  especificas  como  la  aeroespacial,  automotriz  o  petrolera, 
los  miembros  del  equipo  desarrollan  experiencia  especializada.  Por  lo  comun,  un  alto 
ejecutivo  de  ventas  sirve  como  gerente  del  equipo  y  se  encuentra  cerca  de  la  sede  del  clien¬ 
te,  mientras  que  los  miembros  estan  preparados  para  manejar  de  inmediato  problemas  y 
oportunidades  dondequiera  que  se  presenten. 

Venta  de  relaciones 

Establecer  un  trato  benefico  reciproco  con  clientes  selectos  al  paso  del  tiempo  es  la  esencia 
de  la  venta  de  relaciones.  Puede  ser  una  extension  de  las  ventas  de  equipo  o  bien  son  el 
producto  de  un  representante  en  sus  intercambios  con  los  clientes.  En  las  ventas  de  relacio¬ 
nes,  el  vendedor  abandona  la  costumbre  usual  de  centrarse  en  conseguir  el  mayor  numero 
y  volumen  de  las  transacciones,  a  cambio,  trata  de  generar  unas  relaciones  profundas  y 
duraderas  fincadas  en  la  confianza  con  los  clientes  fundamentals,  que  por  lo  regular  son 
las  cuentas  mayores.^ 

Desafortunadamente,  muchas  veces  existe  poca  confianza  en  las  relaciones  entre  vende¬ 
dores  y  compradores,  ya  sea  en  las  ventas  de  consumo  o  en  las  empresariales.  De  hecho, 
en  algunos  circulos  las  ventas  se  ven  como  un  enfrentamiento  en  el  que  un  lado  gana  y  el 
otro  pierde.  Por  ejemplo,  un  comprador  puede  tratar  de  escatimar  hasta  el  ultimo  centavo 
al  vendedor  en  las  negociaciones  por  el  precio,  aun  sabiendo  que  el  precio  acordado  difi- 
cultara  el  desempeno  adecuado  del  vendedor. 

iComo  fomentan  la  confianza  los  vendedores?  Primero  y  antes  que  nada,  debe  haber 
una  orientacion  a  los  clientes.  El  vendedor  debe  colocar  las  necesidades  y  los  intereses  de 
los  clientes  al  mismo  nivel  de  los  suyos.  A  partir  de  aqui  se  comparte  una  vision  del  exito, 
un  horizonte  temporal  extendido  que  supera  la  venta  inmediata  y  una  perspectiva  de  que 
las  partes  de  una  transaccion  son  socios  y  no  adversarios. 

Las  relaciones  de  ventas  tardan  anos  en  desarrollarse  y  dependen  de  ciertas  condicio¬ 
nes  y  comportamientos.  Por  lo  comun  requieren  que  las  partes: 

•  Compartan  informacion,  como  pronosticos,  desarrollo  de  productos  y  planes  de  termi- 

nacion,  e  informacion  de  costos  que  historicamente  se  ha  tratado  como  confidencial. 
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Los  centros  de  ventas  en  las  orga- 
nizaciones  del  ramo  son  el  comple- 
mento  de  los  centros  de  compras 
en  las  organizaclones  de  compras. 

La  diferencia  mas  Importante  es  que 
los  miembros  de  un  centre  de  ventas 
son  designados  formalmente  para 
servir  como  parte  del  grupo.  Aparte 
de  eso,  los  grupos  tienen  mucho  en 
comun,  tienden  a  ser  pequenos  ad 
hoc,  y  representan  varies  Intereses 
en  la  empresa.  El  reto  para  una  per¬ 
sona  de  ventas  es  dirigir  a  un  grupo 
que  casi  slempre  representa  varlas 
areas  funclonales,  el  cual  Incluye  a 
menudo  a  Individuos  de  la  mas  alta 
jerarquia  en  la  organizaclon,  puede 
no  estarfamlllarizado  con  el  negocio 
del  clients  y  que  tiene  un  trabajo  de 
tiempo  complete  en  otra  parte  de  la 
organizaclon. 


•  Eviten  el  oportunismo,  al  usar  informacion  compartida  para  beneficio  personal. 

•  Tengan  culturas  organizacionales  similares  cuando  se  trata  de  objetivos  como  utili- 
dades  a  corto  plazo  frente  al  crecimiento  a  largo  plazo. 

Muchas  de  las  grandes  companias:  Procter  &  Gamble,  Hyatt  Hotels  y  Kraft  Foods, 
por  nombrar  algunas,  ban  realineado  sus  fuerzas  de  ventas  hacia  las  ventas  de  relaciones. 

Telemarketing 

El  telemarketing  es  el  uso  innovador  de  equipos  y  sistemas  de  telecomunicaciones  como 
parte  de  la  categoria  de  ventas  personales  que  es  “dirigida  al  cliente”.  En  ciertas  condicio- 
nes,  el  telemarketing  es  atractivo  para  compradores  y  vendedores.  Los  compradores  que 
levantan  mas  pedidos  de  rutina  o  pedidos  nuevos  de  productos  estandarizados  por  telefono 
ocupan  menos  tiempo  que  con  las  presentaciones  de  ventas  en  persona. 

Muchos  vendedores  ban  descubierto  que  el  telemarketing  aumenta  la  eficacia  de  las 
ventas.  Con  los  elevados  costos  de  mantener  en  circulacion  a  los  vendedores,  el  telemar¬ 
keting  reduce  el  tiempo  que  dedican  a  tomar  pedidos  de  rutina.  Encauzar  estos  pedidos 
rutinarios  al  telemarketing  permite  que  la  fuerza  de  ventas  dedique  mas  tiempo  a  las  ventas 
creativas,  a  las  cuentas  principales  y  a  otras  actividades  de  ventas  mas  utiles. 

Veamos  algunos  ejemplos  de  actividades  de  ventas  que  se  prestan  bien  a  un  programa 
de  telemarketing: 

•  Procesar  pedidos  de  productos  estandarizados.  Cryovac,  empresa  que  fabrica,  entre 
otros  productos,  material  de  empaque  para  procesadores  de  alimentos  y  supermerca- 
dos,  cuenta  con  un  centro  de  entrada  de  llamadas,  que  permite  a  los  clientes  colocar 
pedidos  rutinarios  sin  necesidad  de  contacto  con  un  representante  de  ventas. 

•  Manejar  clientes  de  pedidos  pequenos,  en  particular  cuando  el  vendedor  perderia 
dinero  si  recurriera  a  las  presentaciones  de  campo.  Red  Wing  Shoe  Company,  fabri- 
cante  de  botas  industriales  y  para  campismo,  vende  sus  productos  a  traves  de  muchos 
detallistas  de  todo  Estados  Unidos.  La  compania  no  puede  costear  que  sus  represen- 
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En  muchas  organizaciones  B2B  (de 
negocio  a  negocio),  el  telemarketing 
se  ha  vuelto  el  metodo  estandar  para 
manejar  compras  rutinarias  y  repeti- 
das,  como  resurtido  de  inventarios 
de  productos  estandarizados.  Sin 
embargo,  el  telemarketing  B2C  (de 
negocio  al  consumidor)  ha  sido  seve- 
ramente  recortado  por  legislacion 
federal  y  estatal  de  “No  llamar”. 


tantes  de  ventas  visiten  a  pequenos  detallistas  mas  de  una  o  dos  veces  por  ano,  por 
ejemplo,  en  pueblos  mineros  de  Idaho  o  comunidades  agricolas  de  Arkansas.  Entre 
esas  visitas,  se  hace  contacto  con  esas  pequenas  empresas  por  medio  del  telemarketing, 
para  la  reposicion  de  sus  inventarios. 

•  Mejorar  las  relaciones  con  los  intermediarios.  Los  fabricantes  recurren  al  telemarke¬ 
ting  para  responder  las  preguntas  de  los  distribuidores  sobre  manejo  de  inventario, 
servicios  y  refacciones.  Esto  les  da  a  los  distribuidores  una  fuente  inmediata  de  asis- 
tencia  que  les  ahorra  el  tiempo  y  el  esfuerzo  de  localizar  a  un  vendedor. 

Ventas  por  Internet 

En  general,  las  ventas  por  Internet  no  deberian  ser  consideradas  personales  y,  por  tanto, 
no  tendrian  que  ser  parte  de  una  exposicion  de  las  ventas  personales.  Por  ejemplo,  Baxter 
International  (vendedor  de  insumos  para  hospitales)  facilita  sobremanera  a  sus  clientes  la 
colocacion  de  pedidos  en  su  sitio  web,  con  lo  que  genera  muchas  transacciones  imperso- 
nales.  De  hecho,  la  naturaleza  impersonal  del  proceso  es  una  de  sus  ventajas,  porque 
acelera  la  compra  y  reduce  la  frecuencia  de  los  errores.  Sin  embargo,  una  categoria  de  ventas 
por  Internet,  las  subastas  de  empresa  a  empresa,  estan  calificadas  como  ventas  personales  por 
su  caracter  interactivo. 

Con  el  formato  tradicional  de  subastas,  el  vendedor  (que  trabaja  con  un  intermediario 
que  ofrece  la  tecnologia  de  enlace)  notifica  a  los  postores  que  esta  a  la  venta  un  producto. 
Normalmente,  el  articulo  a  la  venta  es  un  modelo  descontinuado  de  un  producto  o  exceso 
de  inventario  de  alguna  materia  prima.  De  acuerdo  con  un  calendario  predeterminado,  las 
pujas  se  someten  electronicamente  una  por  una  en  tiempo  real.  Tanto  el  vendedor  como 
los  postores  ven  las  ofertas  de  todos  y  tienen  la  oportunidad  de  responder. 

Otra  version  se  llama  subasta  inversa.  El  pretendido  comprador  notifica  a  los  posibles 
vendedores  que  esta  dispuesto  a  comprar  cierto  producto  y  se  realiza  una  subasta  electronica 
para  elegir  al  vendedor.  En  los  dos  formatos  hay  un  intercambio  de  informacion  entre  com- 
pradores  y  vendedores,  terminos  de  las  negociaciones  e  intensa  competencia  de  precios. 

Las  subastas  en  Internet  se  iniciaron  con  la  venta  de  materias  primas  o  productos 
estandarizados.  Por  ejemplo,  un  gobierno  estatal  compraba  sal  para  su  uso  en  carreteras 
nevadas  o  un  fabricante  de  chips  de  memoria  para  computadoras  vendia  microprocesa- 
dores.  Sin  embargo,  dichas  subastas  son  de  uso  cada  vez  mas  amplio,  conforme  mejora  la 
tecnologia.  El  formato  de  subasta  electronica  de  negocio  a  negocio  atrajo  mucha  atencion 
porque  se  le  acredito  producir  importantes  concesiones  de  precios.  La  transparencia  del 
procedimiento  (compradores  y  vendedores  estan  al  tanto  de  las  propuestas  durante  la 
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subasta)  hizo  que  el  precio  fuera  el  enfoque  principal.  No  obstante,  las  companias  que 
usan  las  subastas  a  menudo  ban  descubierto  costos  “ocultos”,  como  mala  calidad  de  los 
productos,  entregas  demoradas,  mal  desempeno  del  proveedor  e  intentos  posteriores  a  la 
subasta  por  renegociar  precios.* 

Automatizacion  de  la  fuerza  de  ventas 

En  anos  recientes,  las  organizaciones  ban  equipado  a  su  personal  de  ventas  con  una  gama 
creciente  de  auxiliares  electronicos.  Los  radiolocalizadores,  computadoras  portatiles, 
aparatos  de  fax  y  telefonos  celulares  permiten  al  personal  de  ventas  el  acceso  a  Internet, 
correo  electronico  y  las  diversas  bases  de  datos  de  las  companias.  Ademas,  posibilitan  que 
los  vendedores  se  comuniquen  electronicamente  con  los  gerentes,  mercadologos  y  otros 
miembros  de  su  organizacion,  para  comunicar  informacion  como  la  de  inteligencia  de 
mercado,  informes  de  visitas  de  venta,  solicitudes  de  credito  y  preguntas  de  los  clientes. 

Hoy,  las  organizaciones  se  mueven  mas  alia  del  uso  exclusivo  de  esas  herramientas 
para  la  comunicacion,  al  integrarlas  con  software  que  permite  al  personal  de  ventas  gene- 
rar  informes  personalizados  para  clientes,  desarrollar  propuestas  con  precios,  descuentos, 
fechas  de  entrega  y  otra  informacion  critica  para  cerrar  ventas,  calcular  los  costos  de  pe- 
didos  espedficos  y  elaborar  pronosticos  de  clientes  y  territorios.  Esta  capacidad  de  uso  de 
las  herramientas  electronicas  para  combinar  la  informacion  de  la  compania  y  los  clientes 
en  tiempo  real,  a  fin  de  mejorar  la  fund  on  de  ventas,  se  conoce  como  automatizacion  de 
la  fuerza  de  ventas  (SEA,  sales  force  automation). 

Dicha  automatizacion  puede  hacer  que  los  vendedores  esten  mejor  informados  y 
respondan  con  mayor  efectividad  a  las  necesidades  de  los  clientes.  Segun  un  directivo  de 
ventas  de  Owens  Corning,  con  la  automatizacion  de  la  fuerza  de  ventas:  “Elios  (los  vende¬ 
dores)  se  convierten  en  los  gerentes  reales  de  su  propio  negocio  y  su  propio  territorio”.^ 

La  automatizacion  de  la  fuerza  de  ventas  es  una  medida  costosa  y  que  probablemente 
requiera  actualizaciones  frecuentes  conforme  esten  disponibles  herramientas  nuevas  y  mas 
modernas.  La  experiencia  de  companias  que  la  ban  implantado  revela  que  la  implantacion 
exitosa  de  la  SEA  incluye  disenar  un  sistema  amable  con  el  usuario  y  ganar  la  cooperacion 
de  la  fuerza  de  ventas  para  que  incorpore  la  tecnologia  en  sus  labores. 

La  experiencia  con  la  automatizacion  ha  sido  tanto  favorable  como  desfavorable, 
a  medida  que  las  empresas  deciden  que  funciona  y  que  no  funciona.  Los  problemas  ha- 
bituales  incluyen  expectativas  no  realistas  de  los  administradores  por  la  gran  inversion 
necesaria,  intentos  de  implantacion  excesiva  de  una  sola  vez  en  lugar  de  un  programa  en 
fases,  y  resistencia  del  personal  de  ventas.  Los  resultados  de  una  encuesta  reciente  en  la 
que  alrededor  de  la  mitad  de  las  companias  consultadas  indicaron  que  tenian  planes  para 
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iPuede  ser  contraproductiva  la  tecnologia  para  la  fuerza  de  ventas? 


Hace  solo  unos  cuantos  anos,  las  organizaciones  esta- 
ban  preocupadas  acerca  de  como  lograr  que  su  personal 
de  ventas  hiclera  mejor  uso  de  la  tecnologia  electronica. 
Herramientas  que  incluian  software  de  administracion  de 
las  relaciones  con  el  cliente  (CRM,  customer  relationship 
management),  computadoras  portatiles,  Internet,  correo 
electronico,  correo  de  voz,  mensajes  de  texto,  intranet, 
bases  de  datos  de  clientes,  asistentes  personales  digi- 
tales  (PDA,  personal  digital  assistants)  y  telefonos  celu¬ 
lares  se  volvieron  disponibles,  pero  muchas  personas 
de  ventas  estaban  renuentes  a  cambiar  la  forma  en  que 
operaban.  Parece  que  hoy  ocurre  lo  contrario.  A  muchas 


organizaciones  de  ventas  les  preo- 
cupa  que  su  personal  de  ventas  se 
este  convirtiendo  en  esclavo  de  la 
tecnologia.  Algunas  cuestionan  la  faci- 
lidad  de  acceso  las  24  horas  creada  por  los  dispositivos 
electronicos  y  otras  se  preguntan  si  las  herramientas  elec¬ 
tronicas  estan  reduciendo  el  contacto  personal  esencial 
para  muchas  situaciones  de  ventas. 


Fuentes:  Beth  Snyder  Bulik,  “Hiding  Out”,  Sales  &  Marketing  Management,  junio 
de  2004,  pp.  24-29;  Jennifer  Giibert,  “Get  'Em  Hooked”,  Sales  &  Marketing  Man¬ 
agement,  octubre  de  2002,  pp.  23-24. 
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actualizar  sus  sistemas,  cifra  inferior  a  83%  de  hace  unos  anos,  sugieren  que  las  empresas 
experimentan  varies  niveles  de  exito/° 


Proceso  de  las  ventas  personales 

El  proceso  de  las  ventas  personales,  esquematizado  en  la  figura  18.2,  es  una  secuencia 
logica  de  cuatro  pasos  que  emprende  el  vendedor  para  tratar  con  un  comprador  potencial. 
Este  proceso  dene  por  objeto  producir  alguna  accion  deseada  en  el  cliente,  y  termina  con 
un  seguimiento  para  garantizar  la  satisfaccion  del  consumidor.  La  accion  deseada  usual- 
mente  por  parte  del  consumidor  es  la  compra. 


Prospeccion 

El  primer  paso  del  proceso  de  las  ventas  personales  se  compone  en  realidad  de  dos  fases 
relacionadas.  La  prospeccion  consiste  en  identificar  a  los  clientes  posibles  y  calificarlos,  es 
decir,  determinar  si  tienen  el  potencial  suficiente  para  comprar.  Se  reunen  en  un  solo  paso 
porque  se  hacen  al  mismo  tiempo. 


Identificar  a  los  clientes  potenciales  El  proceso  de  idendficacion  es  una  apli- 
cacion  de  la  segmentacion  de  mercados.  Primero,  una  lista  de  clientes  potenciales  puede 
construirse  partiendo  de  sugerencias  de  clientes  actuales,  asociaciones  comerciales  y  di- 
rectorios  industrials,  listas  de  clientes  de  negocios  relacionados,  pero  competidores,  y  de 
respuestas  a  anuncios  de  respuesta  por  correo  o  telefonicos.  Una  reflexion  minima  sugerira 
los  candidatos  logicos.  Homestead  House  (una  cadena  de  mueblerias)  y  AT&T  (compania 
telefonica)  encuentran  candidatos  en  las  listas  de  permisos  de  construccion  publicadas. 
Las  aseguradoras  (Northwestern  Mutual  o  Prudential),  las  casas  de  bienes  raices  (Re/Max, 
Century  21)  e  incluso  los  vendedores  locales  de  panales  toman  como  fuentes  los  anuncios 
en  los  periodicos  de  matrimonios  y  nacimientos. 

Al  analizar  la  base  de  datos  con  los  clientes  antiguos  y  actuales  de  la  empresa,  el  repre- 
sentante  de  ventas  determina  las  caracteristicas  del  candidato  ideal.  La  comparacion  de 
este  perfil  con  una  lista  de  los  clientes  potenciales  producira  un  conjunto  de  candidatos. 
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Calificar  a  los  candidatos  Despues  de  identificar  a  los  clientes  potenciales,  el  ven¬ 
dedor  debe  calificarlos,  es  decir,  determinar  si  tienen  la  disposicion  necesaria,  el  poder 
de  compra  y  la  autoridad  para  comprar.  Para  determinar  la  disposicion  a  comprar  de  un 
cliente  potencial,  el  vendedor  puede  buscar  informacion  sobre  los  cambios  en  su  situacion. 
Por  ejemplo,  una  empresa  comercial  o  un  consumidor  final  pudieron  tener  un  problema 
reciente  con  una  aseguradora.  En  este  caso,  habria  una  oportunidad  para  que  un  vendedor 
de  una  aseguradora  competidora  se  quede  con  la  cuenta  del  cliente. 

Para  determinar  la  capacidad  de  pago  de  un  candidato,  el  vendedor  puede  remitirse 
a  los  buros  de  credito  como  Dun  &  Bradstreet.  En  cuanto  a  los  consumidores  domesticos 


FIGURn  18.2 
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o  las  pequenas  empresas  de  una  zona,  el  vendedor  puede  obtener  informacion  crediticia 
de  un  buro  de  credito  local.  Como  vimos  en  los  capitulos  4  y  5,  es  dificil  identificar  quien 
tiene  la  autoridad  para  comprar  en  una  empresa  o  un  hogar.  En  una  empresa,  la  autoridad 
de  compra  radica,  por  ejemplo,  en  una  comision  o  en  un  ejecutivo  con  sede  en  un  lugar 
alejado.  Aparte  de  determinar  esta  autoridad,  el  vendedor  tambien  debe  identificar  a  la 
persona  o  personas  que  influyen  en  la  decision  de  compra,  ya  que  un  esfuerzo  de  ventas 
exitoso  muy  probablemente  tendra  que  incluirlos.  Un  agente  de  compras  quiza  tiene  una 
autoridad,  pero  lo  que  adquiera  dependera  de  las  recomendaciones  de  la  secretaria  de  una  ofi- 
cina,  el  ingeniero  de  una  fabrica  o  el  vicepresidente. 

Preacercamiento  a  los  prospectos  individuales 

Antes  de  visitar  a  los  candidatos,  los  vendedores  deben  prepararse,  aprender  todo  lo  que 
puedan  sobre  las  personas  o  companias  a  las  que  esperan  vender.  Esto  incluiria  averiguar 
que  productos  ban  usado,  cuales  usan  ahora  y  cuales  son  sus  reacciones  a  ellos.  En  las 
ventas  de  empresa  a  empresa,  el  vendedor  o  el  equipo  de  ventas  debe  investigar  como  se 
toman  las  decisiones  de  compra  en  la  organizacion  del  cliente.  Un  vendedor  puede  dirigirse 
a  las  personas  correctas  si  sabe  quien  cuida  la  entrada,  quien  influye  o  toma  la  decision 
de  compra  y  quien  hace  materialmente  la  compra.  Aqui,  de  nuevo,  las  bases  de  datos  so¬ 
bre  los  clientes  y  el  software  de  manejo  de  las  relaciones  con  el  cliente  (CRM)  pueden  ser 
valiosos  para  recopilar,  procesar  y  recabar  informacion.^^ 

Indagar  algo  sobre  la  vida  personal  del  candidate:  intereses,  actividades  y  habitos,  asi 
como  reunir  algunas  ideas  sobre  sus  preferencias  de  negocios  puede  ser  util.  Los  vende¬ 
dores  deben  tratar  de  recabar  toda  la  informacion  que  puedan,  para  que  esten  en  posicion 
de  adaptar  su  presentacion  a  cada  cliente. 

Presentacion  del  mensaje  de  ventas 

Con  la  informacion  preliminar  apropiada,  el  vendedor  puede  disenar  una  presentacion  de 
ventas  que  atraiga  la  atencion  del  candidato.  El  vendedor  tratara  de  conservar  este  interes 
al  tiempo  que  fomenta  el  deseo  del  producto  y,  en  el  momento  adecuado,  tratara  de  estimu- 
lar  una  accion  para  cerrar  la  venta.  Este  metodo,  llamado  AIDA  (iniciales  de  las  palabras 
Atencion,  Interes,  Deseo  y  Accion)  se  aplica  en  muchas  organizaciones. 

El  metodo  para  llamar  la  atencion:  el  acercamiento  La  primera  tarea  de  una 
presentacion  de  ventas  es  llamar  la  atencion  del  candidato  y  generar  curiosidad.  En  casos 
en  que  el  candidato  esta  consciente  de  una  necesidad  y  busca  una  solucion,  solo  basta  con 
enunciar  la  compania  y  el  producto  del  vendedor;  sin  embargo,  muchas  veces  se  requiere 
mas  creatividad. 

Por  ejemplo,  si  el  vendedor  fue  remitido  al  candidato  por  un  cliente,  el  metodo  correc- 
to  seria  empezar  mencionando  este  conocido  mutuo.  Tambien,  el  vendedor  podria  indicar 
los  beneficios  del  producto  con  alguna  afirmacion  sorprendente.  Un  asesor  de  capacitacion 
en  ventas  sugiere  saludar  al  candidato  con  una  pregunta:  “^Estaria  interesado  si  recorto 
sus  gastos  a  la  mitad  y  al  mismo  tiempo  duplico  su  volumen  de  ventas?” 

Conservar  el  interes  y  despertar  el  deseo  Despues  de  llamar  la  atencion  del 
candidato,  el  reto  del  representante  de  ventas  es  retenerla  y  estimular  el  deseo  por  el  pro¬ 
ducto  con  una  presentacion.  Aqui  no  hay  un  formate  universal,  pero  la  presentacion  debe 
ser  una  combinacion  de  escuchar  y  exponer,  mostrando  interes  en  escuchar.  Un  compo- 
nente  clave  de  cualquier  esfuerzo  de  ventas  es  comprender  con  toda  claridad  la  necesidad 
del  prospecto  y  adaptarse  a  ella. 

Algunas  companias  capacitan  a  sus  vendedores  para  que  apliquen  un  discurso  de 
ventas,  una  presentacion  memorizada  destinada  a  cubrir  todos  los  puntos  que  segun  la 
gerencia  son  importantes.  Las  companias  que  hacen  telemarketing  siguen  guiones  fijos. 
Estos  pueden  ser  apropiados  si  el  vendedor  es  inexperto  o  sabe  poco  del  cliente,  pero  una 
presentacion  con  mas  flexibilidad  se  debe  personalizar  y  adaptar  a  las  necesidades  indi¬ 
viduales  del  cliente.  Cualquiera  que  sea  el  formato  seguido  en  la  presentacion,  el  vendedor 
siempre  debe  demostrar  como  beneficiara  el  producto  al  prospecto. 
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Enfrentar  las  objeciones  y  cerrar  la  venta  Despues  de  explicar  el  producto  y  sus 
benefidos,  el  vendedor  debe  tratar  de  cerrar  la  venta,  es  decir,  hacer  que  el  cliente  actue. 
Periodicamente  en  la  presentacion,  el  vendedor  puede  intentar  un  cierre  de  prueba  para 
sondear  la  disposidon  del  cliente  a  comprar.  Un  metodo  es  plantear  una  pregunta  disyun- 
tiva  que  de  por  sentado  que  el  cliente  esta  decidido  a  comprar.  Por  ejemplo:  “iPreferiria 
que  la  instalacion  se  hiciera  de  inmediato  o  seria  mejor  hacerla  la  semana  que  entra?” 

La  prueba  de  cierre  tiende  a  descubrir  las  objeciones  del  cliente.  Las  objeciones  mas 
dificiles  de  responder  son  las  que  no  se  dicen.  Asi,  un  vendedor  debe  estimular  a  los  clientes 
a  enunciar  sus  objeciones,  de  modo  que  tenga  la  oportunidad  de  enfrentarlas  y  mencionar 
otros  beneficios  del  producto  o  recalcar  los  puntos  ya  dichos. 

Servicios  posventa 

Un  buen  trabajo  de  ventas  no  termina  cuando  se  anota  el  pedido.  La  etapa  final  del  proceso 
de  venta  es  una  serie  de  actividades  posventa  que  fomentan  la  buena  voluntad  del  cliente  y 
echan  los  cimientos  para  negocios  futuros.  Un  vendedor  atento  seguira  las  ventas  para  ase- 
gurarse  de  que  no  hay  problemas  en  la  entrega,  financiamiento,  instalacion,  capacitacion 
de  los  empleados  y  otros  aspectos  que  son  importantes  para  la  satisfaccion  del  cliente. 

El  servicio  posventa  reduce  la  disonancia  cognoscitiva  del  cliente  despues  de  comprar, 
es  decir,  la  ansiedad  que  suele  ocurrir  luego  de  que  una  persona  toma  una  decision  de 
compra  (como  estudiamos  en  el  capitulo  4).  En  esta  ultima  etapa  del  proceso  de  ventas, 
el  vendedor  reduce  al  minimo  la  disonancia  del  cliente  si  1)  resume  los  beneficios  del 
producto  despues  de  la  compra,  2)  repite  por  que  el  producto  es  mejor  que  las  opciones 
no  elegidas,  3)  refiere  la  satisfaccion  de  otros  compradores  del  producto  y  4)  destaca  la 
satisfaccion  que  tendra  el  cliente  con  el  producto. 

ficlministracion  ©stratcgica 
cl©  Iq  FuerzQ  cl©  v©ntQS 

Dirigir  la  funcion  de  ventas  personales  es  cuestion  de  aplicar  el  proceso  gerencial  de  tres 
etapas  (planear,  implantar  y  evaluar)  en  la  fuerza  de  ventas  y  sus  actividades.  Los  ejecutivos 
de  ventas  comienzan  por  establecer  metas  de  ventas  y  planear  las  actividades.  Esto  con- 
siste  en  pronosticar  las  ventas,  preparar  presupuestos,  delimitar  territorios  y  establecer  las 
cuotas.  Enseguida  hay  que  organizar,  formar  y  operar  la  fuerza  de  ventas  para  implantar 
los  planes  estrategicos  para  alcanzar  las  metas  que  se  fijaron.  La  ultima  etapa  consiste  en 
evaluar  el  desempeno  de  los  vendedores,  asi  como  el  rendimiento  total  de  las  ventas. 

La  administracion  eficaz  de  una  fuerza  de  ventas  comienza  con  un  gerente  calificado. 
Hallar  a  la  persona  correcta  para  el  trabajo  no  es  facil.  En  muchas  organizaciones,  cuando 
queda  vacante  una  plaza  de  gerente  de  ventas  la  costumbre  es  recompensar  al  vendedor 
mas  productivo  con  un  ascenso  al  puesto.  La  premisa  es  que  como  gerente  sera  capaz  de 
impartir  los  conocimientos  necesarios  para  que  los  demas  tengan  el  mismo  exito.  No  obs¬ 
tante,  este  razonamiento  puede  tener  fallas. 

Las  cualidades  que  llevan  a  una  buena  administracion  de  las  ventas  suelen  ser  las 
contrarias  de  los  atributos  del  vendedor  exitoso.  Probablemente  la  mayor  diferencia  en  los 
puestos  es  que  los  vendedores  se  motivan  y  se  tienen  confianza.  Trabajan  de  manera  inde- 
pendiente,  reciben  todo  el  credito  o  la  culpa  por  sus  aciertos  y  sus  yerros.  En  cambio,  los 
gerentes  de  ventas  deben  trabajar  con  otros,  de  los  que  dependen  y  deben  estar  preparados 
para  dar  los  reconocimientos,  mas  que  para  recibirlos. 

Por  otra  parte,  es  extrana  la  persona  que  puede  ser  un  gerente  de  ventas  triunfador  sin 
experiencia  en  ventas.  Para  ser  eficaz,  el  gerente  debe  comprender  a  los  clientes,  apreciar 
la  funcion  de  los  vendedores  y  tener  el  respeto  de  la  fuerza  de  ventas.  Estos  atributos  solo 
se  adquieren  pasando  tiempo  en  las  ventas.  La  solucion  quiza  sea  no  usar  la  gerencia  de 
ventas  como  recompensa  por  un  desempeno  sobresaliente,  sino  que  los  criterios  deben  ser 
un  rendimiento  respetable  aunado  a  los  atributos  necesarios  para  administrar. 
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DotQcion  de  personal  y  operocion 
de  uno  fuerzo  de  ventos 

Como  casi  todos  los  ejecutivos  de  ventas  dedican  la  mayor  parte  de  su  tiempo  a  dotar  de 
personal  y  operar  su  fuerza  de  ventas,  analizaremos  estas  actividades  con  mas  detalle.  En 
la  figura  18.3  se  muestra  lo  que  se  requiere. 

Reclutamiento  y  seleccion 

Elegir  al  personal  es  la  actividad  gerencial  mas  importante  en  toda  organizacion.  Esto  es 
cierto  sin  que  importe  si  la  organizacion  es  un  equipo  deportivo,  una  facultad  universitaria 
o  una  fuerza  de  ventas.  Sin  importar  cual  sea  el  calibre  de  la  gerencia  de  ventas,  si  una 
fuerza  de  ventas  es  notablemente  inferior  al  equipo  de  la  competencia,  la  empresa  rival 
ganara. 

La  seleccion  de  la  fuerza  de  ventas  comprende  tres  tareas: 

1.  Preparar  una  descripcion  por  escrito  del  puesto  para  determinar  la  clase  de  personas 
necesarias. 

2.  Reclutar  un  numero  adecuado  de  solicitantes. 

3.  Elegir  entre  los  solicitantes  a  las  personas  mas  calificadas. 


Determinar  las  especificaciones  de  contratacion  Se  ban  hecho  muchos  in- 
tentos  por  identificar  un  conjunto  general  de  atributos  de  personalidad  que  expliquen  el 
exito  en  las  ventas. Sin  embargo,  estas  listas  suelen  ser  de  poco  valor  practico,  pues  consis- 
ten  en  caracteristicas  de  sentido  comun  como  asertividad  y  empatia,  no  toman  en  cuenta 
la  motivacion  y  no  reconocen  las  diferencias  en  los  puestos  de  ventas. 

Algunas  companias  analizan  los  antecedentes  de  sus  representantes  actuales  para  de¬ 
terminar  los  rasgos  comunes  de  los  trabajadores  que  triunfan  (y  los  que  no  triunfan).  Aun 
si  la  empresa  cree  que  sabe  cuales  son  los  atributos  importantes,  es  dificil  medir  el  grado 
al  que  deben  estar  presentes  o  la  medida  en  que  la  abundancia  de  uno  compensa  la  falta 
de  otro. 

Un  mejor  metodo  es  identificar  las  especificaciones  del  trabajo  en  concreto,  como 
si  la  compania  fuera  a  comprar  equipo  o  suministros  mas  que  mano  de  obra.  Esto  exige 
un  analisis  detallado  del  puesto  y  una  descripcion  escrita.  La  descripcion  se  convierte  en 
la  base  para  identificar  las  aptitudes  y  habilidades  que  se  requieren  para  desempenar  el 
trabajo.  Mas  adelante,  esta  descripcion  sera  invaluable  en  la  capacitacion,  compensacion 
y  supervision. 


RsclutamisntO  d©  solicitantss  El  siguiente  paso  en  la  seleccion  es  un  sistema  pla- 
neado  para  contratar  suficientes  solicitantes.  Un  buen  sistema  de  reclutamiento: 


FIGURn  18.3 

Personal  y  operacion 
de  la  fuerza  de 
ventas. 


•  Opera  continuamente,  no  solo  cuando  hay  una  vacante. 

•  Es  sistematico  al  alcanzar  a  todas  las  fuentes  adecuadas  de  solicitantes. 

•  Proporciona  un  flujo  de  solicitantes  mas  calificados  de  lo  que  se  necesita. 

Para  identificar  a  los  posibles  empleados,  las  grandes  organizaciones  acuden  a  los 
servicios  de  colocacion  de  las  universidades  o  a  las  bolsas  de  trabajo  profesionales.  Las 
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empresas  mas  pequenas,  que  necesitan  menos  vendedores  nuevos,  pueden  colocar  anun- 
cios  clasificados  en  las  publicaciones  de  la  industria  y  los  periodicos.  Muchas  empresas 
solicitan  recomendaciones  de  empleados,  clientes  o  proveedores. 

Correspondencia  entre  solicitantes  y  especificaciones  de  contrata- 

cion  Los  gerentes  de  ventas  aplican  diversas  tecnicas  (formas  de  solicitud,  entrevistas, 
referencias,  informes  crediticios,  examenes  psicologicos  y  de  aptitudes,  y  auscultaciones 
medicas)  para  determinar  que  solicitantes  poseen  las  calificaciones  deseadas.  Practica- 
mente  todas  las  companias  piden  a  los  candidates  que  llenen  formas  de  solicitud.  Ademas 
de  ofrecer  informacion  de  clasificacion  basica,  la  solicitud  indica  que  aspectos  deben  ser 
ahondados  en  una  entrevista. 

Ningun  vendedor  debe  ser  contratado  sin  por  lo  menos  una  entrevista  personal,  y  por 
lo  regular  es  deseable  que  varias  personas  realicen  entrevistas  en  diferentes  entornos.  Reu- 
nir  las  opiniones  de  varias  personas  aumenta  la  probabilidad  de  descubrir  caracteristicas 
indeseables  y  reduce  los  efectos  de  los  prejuicios  de  un  entrevistador. 

Las  empresas  piden,  con  mayor  frecuencia,  a  los  finalistas  que  aspiran  a  posiciones  en 
ventas  que  pasen  un  dia  en  el  campo  con  una  persona  de  ventas.  Llamada  “dosificacion  de 
realidad”,  es  muy  util  cuando  el  candidato  tiene  poca  o  ninguna  experiencia.  Ademas  de  dar 
al  solicitante  un  sentido  de  la  rutina,  la  persona  de  ventas  anfitriona  evalua  las  reacciones 
del  candidato  al  puesto. 

Quienes  se  ocupan  de  la  seleccion  deben  estar  al  tanto  de  las  leyes  en  contra  de  la 
discriminacion  para  evitar  violaciones  involuntarias.  Por  ejemplo,  en  Estados  Unidos  es 
ilegal  preguntar  en  una  solicitud  o  entrevista  la  edad  o  el  estado  civil  de  una  persona.  Los 
examenes  de  inteligencia,  atributos  y  personalidad,  aunque  son  legales  en  las  condiciones 
apropiadas,  estan  sujetos  a  controversias.  Algunas  companias  no  hacen  examenes  por 
temor  a  que  las  acusen  de  discriminacion.  Sin  embargo,  los  examenes  de  empleo  son  herra- 
mientas  de  seleccion  legitimas  mientras  se  demuestre  que  los  atributos  medidos  predicen 
el  desempeno  en  el  trabajo. 

Incorporacion  de  los  vendedores  nuevos 

Despues  de  contratar  a  los  vendedores,  la  gerencia  debe  integrarlos  en  la  compania.  Como 
por  su  naturaleza  las  ventas  generan  mucho  rechazo  de  los  compradores  potenciales,  los 
nuevos  vendedores  necesitan  apoyo  para  no  desalentarse.  Un  gerente  sensato  aceptara  que 
los  nuevos  vendedores  deben  familiarizarse  con  los  detalles  del  trabajo,  sus  companeros  y 
su  posicion  en  la  empresa  para  que  puedan  tener  exito. 

Capacitacion  de  una  fuerza  de  trabajo 

Practicamente  todas  las  companias  hacen  pasar  a  sus  vendedores  nuevos  e  inexpertos  por 
un  programa  de  orientacion  y  capacitacion  en  ventas  que  dura  semanas  o  meses.  Las  nece- 
sidades  de  capacitacion  varian  dependiendo  de  la  experiencia  en  ventas  de  la  persona,  el 
tipo  de  la  posicion  de  ventas  y  la  naturaleza  del  producto  que  se  vende.  Para  mantenerla 
fresca  y  eficiente,  las  organizaciones  deben  desarrollar  enfoques  creativos.  Reconociendo 
que  es  improbable  que  los  graduados  universitarios  recien  contratados  como  parte  de  su 
fuerza  de  ventas  tengan  experiencia  con  sus  aparatos.  Whirlpool  Corporation  los  hizo 
pasar  dos  meses  viviendo  juntos  en  una  casa.  Despues  de  usar  los  productos  de  la  compania 
para  cocinar,  limpiar  y  lavar  su  ropa,  los  empleados  en  entrenamiento  tenian  la  experiencia 
y  confianza  para  salir  al  campo  y  ensenar  a  los  empleados  de  las  tiendas  como  se  venden 
los  articulos  Whirlpool.  Texas  Instruments  contrato  a  una  compania  de  produccion  de 
videos  para  elaborar  una  pelicula  de  los  clientes  de  la  empresa  que  le  proporcionara  retro- 
alimentacion  muy  critica  que  usa  para  sensibilizar  a  sus  ejecutivos  y  personal  de  ventas 
sobre  la  necesidad  de  la  capacitacion.  Otros  temas  de  capacitacion  incluyen  la  importancia 
del  lenguaje  corporal  y  etiqueta  de  negocios  apropiada.^^ 

Incluso  los  vendedores  experimentados  necesitan  capacitacion  continua  para  mejorar 
sus  destrezas  de  ventas,  aprender  sobre  productos  nuevos  y  mejorar  su  administracion  de 
tiempos  y  territorios.  Una  encuesta  reciente  indico  que  70%  de  los  ejecutivos  califican 
las  ventas  entre  las  tres  principales  funciones  de  sus  companias,  pero  solo  47%  cree  que 
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Los  vendedores  profesionales  de 
hoy  tienen  a  su  disposicion  mu- 
chas  herramientas.  Entre  las  mas 
importantes  estan  las  bases  de 
dates  de  los  cllentes  accesibles  a 
traves  de  computadoras  portatiles. 
Antes  de  que  los  representantes 
de  ventas  aqui  llustrados  hagan 
una  visita  de  ventas,  revisan  Infor- 
maclon  de  ultimo  mlnuto  sobre  los 
Inventarlos  del  cllente;  compras 
reclentes,  devoluclones  y  pedidos 
no  surtidos,  preclos  pagados; 
situaclon  en  relaclon  con  la  prueba 
de  nuevos  productos;  apoyo  pro- 
moclonal;  y  cualquier  problema 
o  preocupacibn  reclentes  y  sus 
soluclones.  Con  este  tlpo  de  In- 
formaclbn  a  la  mano,  pocas  veces 
son  sorprendidos.  Mas  Importante, 
estan  preparados  para  Identificar  y 
tratar  las  necesidades  del  cllente. 


sus  fuerzas  de  ventas  superan  a  las  de  sus  competidores.^'^  Una  de  las  principales  areas 
de  capacitacion  para  los  vendedores  experimentados  es  en  el  uso  de  las  herramientas  de 
automatizacion  de  ventas  que  ya  expusimos. 

Motivacion  de  la  fuerza  de  ventas 

Los  vendedores,  en  especial  los  que  salen  a  la  calle,  necesitan  mucha  motivacion.  Recuerde 
nuestra  exposicion  sobre  el  caracter  unico  de  este  trabajo,  recuerde  que  los  vendedores 
trabajan  con  poca  o  ninguna  supervision  y  guia  de  la  gerencia  y  que  deben  enfrentar  los 
rechazos  frecuentes  de  los  clientes.  Ademas,  los  vendedores  que  trabajan  en  la  calle,  casi 
siempre  se  encuentran  lejos  del  apoyo  y  la  comodidad  del  entorno  de  su  oficina  sede. 

For  tanto,  la  gerencia  enfrenta  el  reto  de  motivar  a  sus  vendedores.  Una  clave  esta  en 
determinar  que  los  motiva:  ^es  la  necesidad  de  dinero,  estatus,  control,  logros  o  algo  dis- 
tinto?  Somos  distintos  en  cuanto  a  lo  que  nos  motiva  y  nuestras  motivaciones  cambian  a  lo 
largo  de  la  vida.  Un  vendedor  joven  tiene  mas  probabilidades  de  motivarse  con  el  dinero, 
mientras  que  uno  de  mas  edad  esta  mas  interesado  en  el  reconocimiento. 

Los  ejecutivos  de  ventas  pueden  aprovechar  una  amplia  variedad  de  herramientas  de 
motivacion.  Los  incentivos  economicos  (planes  de  compensacion,  cuentas  de  gastos,  presta- 
ciones)  son  motivadores  basicos,  pero  no  siempre  impulsan  a  la  gente  a  tener  un  rendimiento 
excepcional.  Las  recompensas  no  financieras  (enriquecimiento  del  trabajo,  elogio  de  la  direc- 
cion,  reconocimientos  y  honores,  como  botones,  trofeos  y  certificados)  estimulan  a  algunos 
representantes.  Las  juntas  y  los  concursos  de  ventas  se  utilizan  como  alternativas.  Muchas 
empresas  regalan  cruceros,  estancias  y  otros  viajes  como  recompensas  que  incentiven  a  sus 
mejores  vendedores.  La  importancia  de  encontrar  los  medios  para  motivar  a  los  vendedores 
se  refleja  en  la  atencion  que  reciben  en  la  bibliografia  sobre  administracion  de  ventas. 

Compensacion  de  la  fuerza  de  ventas 

Las  remuneraciones  economicas  son,  con  mucho,  la  herramienta  mas  utilizada  para  moti¬ 
var  a  los  vendedores.  En  consecuencia,  disenar  y  manejar  un  buen  plan  de  compensacion 
es  una  gran  parte  del  trabajo  del  gerente  de  ventas.  Las  recompensas  economicas  pueden 
ser  pagos  directos  (salario,  comision)  o  una  compensacion  monetaria  indirecta  (vacaciones 
pagadas,  pensiones,  seguros). 

Establecer  un  sistema  de  compensacion  exige  tomar  decisiones  sobre  el  nivel  de  tal 
compensacion  asi  como  sobre  el  metodo.  El  nivel  se  refiere  al  ingreso  total  en  efectivo  que 
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cQue  tan  importante  es  el  diseno  de  un  incentive? 


Sin  importar  ei  metodo  de  compen- 
sacion,  muchas  organizaciones  tambien 
ofrecen  incentives  adicionales  para  moti- 
var  al  personal  de  ventas.  Estes  incentives, 
per  lo  comun,  son  en  efectivo  u  otro  tipo  de 
recompensa  (mercancias  o  viajes)  per  encima  de  la  com- 
pensaclon  normal  per  cumplir  una  meta  en  un  perlodo 
especificado.  <^Es  mejor  ofrecer  unos  cuantos  incentives 
de  ventas  grandes  que  solo  pueden  ser  ganados  por  po- 
cos  miembros  de  la  fuerza  de  ventas,  o  un  mayor  numero 
de  incentives  pequenos  con  muchos  ganadores? 

Incentives  grandes  (por  ejempio,  un  crucero  con  la 
familia,  o  un  vlaje  a  Hawai): 

Puntos  a  favor: 

•  Las  grandes  recompenses  pueden  enlazarse  con 
grandes  incrementos  en  el  desempeno. 

•  Dado  el  atractivo  del  premio,  es  probable  que  todos 
mejoren  su  desempeno,  aun  si  solo  hay  uno  o  dos 
ganadores. 

•  La  familia  de  una  persona  de  ventas  proporciona 
apoyo  y  aliento  porque  tambien  saldra  beneticiada. 

Puntos  en  contra: 

•  Ya  que  la  mayoria  de  las  compahias  tienen  unos 
cuantos  representantes  estrella,  todos  saben  que 


muy  seguramente  los  ganadores  provendran  de  ese 
grupo. 

•  Los  grandes  concursos  tardan  mucho  en  comple- 
tarse,  a  menudo  sels  meses  o  un  aho,  y  muchos  re¬ 
presentantes  plerden  interes  mucho  antes  del  final. 

•  Incentives  mas  pequenos  (por  ejempio  tarjetas  de 
regalo  para  compras,  aparatos  electronicos  para  el 
consumidor,  entradas  para  eventos  especiales) 

Puntos  a  favor: 

•  Pueden  usarse  para  estimular  actividades  especi- 
flcas,  como  la  introducclon  de  una  nueva  linea  o 
mejorar  el  servicio  al  cllente. 

•  Ya  que  pueden  incentivarse  muchos  desempehos, 
todos  tienen  la  oportunidad  de  ganar  y  toda  la  fuerza 
de  ventas  esta  motivada. 

Puntos  en  contra: 

•  Las  pequehas  recompensas  pueden  no  ser  muy 
atractivas  para  las  personas  de  ventas  que  tienen 
buenos  ingresos. 

Fuentes:  Sara  Calabro,  “Meaningful  Rewards”,  Sales  &  Marketing  Management, 

marzo  de  2005,  p.  26;  Julia  Chang,  “Where  Everyone’s  a  Winner”,  Sales  &  Marke¬ 
ting  Management,  enero  de  2005,  pp.  43-46;  Julia  Chang,  “Trophy  Vaiue”,  Sales  & 

Marketing  Management,  ootubre  de  2004,  pp.  24-29;  Ian  Mount,  “Out  of  Control”, 

Business  2.0,  agosto  de  2002,  pp.  38-44. 


el  vendedor  gana  en  determinado  periodo.  Esta  influido  por  la  clase  de  persona  que  se  re- 
quiere  para  el  trabajo  y  la  tasa  competitiva  del  pago  por  puestos  equivalentes.  Este  metodo 
es  el  sistema  o  plan  por  el  que  el  vendedor  llegara  al  nivel  que  se  pretende. 

Los  muy  conocidos  tres  metodos  de  compensacion  para  la  fuerza  de  ventas  son  salario 
unico,  comision  unica  y  un  plan  combinado.  Un  salario  es  un  pago  fijo  por  un  periodo  du¬ 
rante  el  cual  trabaja  el  vendedor.  Un  plan  de  solo  salario  (llamado  “salario  unico”)  brinda 
seguridad  y  estabilidad  a  las  ganancias  del  representante.  Este  plan  deja  en  la  gerencia  el 
control  del  esfuerzo  de  los  representantes,  que  tienden  a  dedicar  tiempo  a  actividades  que 
sin  ser  ventas  promueven  los  mejores  intereses  de  los  clientes.  El  principal  inconveniente 
del  salario  unico  es  que  no  ofrece  un  incentivo  a  los  vendedores  para  aumentar  su  volumen 
de  ventas.  Asimismo,  es  un  costo  fijo  para  la  empresa  que  no  se  relaciona  con  el  volumen  de 
ventas  ni  las  utilidades  brutas. 

Los  planes  de  salario  unico  se  aplican  para: 

•  Generar  un  nuevo  puesto. 

•  Compensar  a  vendedores  nuevos  o  itinerantes. 

•  Abrir  nuevos  territorios. 

•  Vender  un  producto  tecnico  que  requiere  un  periodo  prolongado  de  negociacion. 

Una  comision  es  un  pago  vinculado  a  una  unidad  especifica  de  exito.  Asi,  digamos  que 
se  paga  a  un  representante  5%  de  cada  dolar  de  ventas  u  8%  de  cada  dolar  de  utilidades 
brutas.  Un  plan  de  comision  unica  tiene  los  meritos  y  las  limitaciones  opuestas  que  el 
salario  unico.  Una  comision  unica  proporciona  un  incentivo  considerable  a  los  vendedores 
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Un  competidor  ha  ofrecido  a  una  representante  de  ventas 
exitosa  un  puesto  que  requiere  mayor  responsabilidad, 
la  oportunidad  de  avanzar  mas  rapidamente  y  mejor 
sueldo.  La  unica  condicion  es  que  el  nuevo  empleador 
quiere  que  lleve  consigo  a  sus  dos  mejores  clientes.  Los 
productos  de  las  dos  empresas  son  muy  similares,  asi 
que  un  camblo  no  afectaria  las  operaclones  de  los  clien¬ 
tes.  Y  como  resultado  del  esfuerzo  que  la  vendedora  ha 
realizado  para  establecer  una  relacion  con  los  clientes, 
considera  que  es  la  mas  adecuada  para  atenderlos.  Por 


otra  parte,  su  empleador  actual  le 
dio  una  oportunidad  al  contratarla 
cinco  ahos  antes  cuando  nadie  le 
ofrecia  un  puesto  en  ventas. 

iya  contra  la  etica  que  una  persona 
de  ventas  Gamble  de  empleo  y  se  lleve  a  los  clientes 
consigo? 

Puentes:  Jessalynn  Brinkmeyer,  “Close  Contact”,  Sales  &  Marketing  Management, 
marzo  de  2005,  p.  14;  Betsy  Cummings,  “Stopping  a  Client  Exodus”,  Sales  & 
Marketing  Management,  junio  de  2004,  p.  10. 


para  que  vendan  y  es  un  costo  variable  que  se  relaciona  directamente  con  el  volumen  de 
ventas  del  representante  o  con  las  utilidades  brutas.  Por  otro  lado,  no  es  facil  controlar 
al  personal  a  comision  y  es  especialmente  dificil  hacer  que  realicen  tareas  para  las  que  no 
hay  una  comision. 

Los  planes  de  comision  unica  funcionan  bien  cuando: 

•  Se  necesita  un  fuerte  incentivo  para  generar  las  ventas. 

•  No  se  requiere  mucho  trabajo  aparte  de  las  ventas  (como  poner  exhibidores  en  las 
tiendas). 

•  La  compania  es  debil  economicamente  y  debe  relacionar  sus  gastos  de  compensacion 
directamente  con  las  ventas  o  las  utilidades  brutas. 

Poner  mucho  interes  en  las  comisiones  puede  hacer  que  los  empleados  pierdan  de 
vista  la  importancia  del  cliente.  Por  ejemplo,  Kirby  Company  ha  vendido  aspiradoras 
de  puerta  en  puerta  durante  70  anos  mediante  distribuidores  pagados  con  comision  unica. 
La  compania  tiene  mucho  exito,  pues  vende  alrededor  de  mil  millones  de  dolares  al  ano 
en  maquinas.  Su  larga  historia  indica  que  casi  todos  sus  distribuidores  son  eticos.  Sin 
embargo,  mas  de  mil  quejas  recientes  en  todo  Estados  Unidos  muestran  que  el  ansia  de 
comisiones  ha  hecho  que  algunos  distribuidores  se  aprovechen  de  consumidores  ancianos 
o  en  desventaja.^® 

El  metodo  ideal  de  compensacion  es  un  plan  de  combinacion  que  posea  las  mejores 
caracteristicas  de  los  planes  de  salario  y  compensacion  unicos  con  las  menos  desventajas 
posibles.  Para  llegar  a  este  ideal,  el  plan  de  combinacion  debe  adecuarse  a  la  empresa,  al 
producto,  al  mercado  y  al  tipo  de  venta.  En  la  actualidad,  alrededor  de  tres  cuartas  partes 
de  las  companias  estadounidenses  recurren  a  alguna  clase  de  plan  combinado.^^ 

Supervision  de  la  fuerza  de  ventas 

Es  dificil  supervisar  a  la  fuerza  de  ventas  porque  los  vendedores  trabajan  independiente- 
mente  en  lugares  distantes  donde  no  es  posible  observarlos  continuamente.  No  obstante,  la 
supervision  es  tanto  un  medio  de  capacitacion  continua  como  un  mecanismo  para  verificar 
que  se  ponen  en  practica  las  politicas  de  la  compania. 

Un  tema  que  debe  resolver  la  administracion  es  cuanto  supervisar.  Si  la  supervision  es 
demasiado  estrecha,  constrine  al  vendedor.  Uno  de  los  atractivos  de  las  ventas  es  la  liber- 
tad  de  que  gozan  los  vendedores  para  idear  soluciones  creativas  para  los  problemas  de  los 
clientes.  Una  supervision  estrecha  puede  sofocar  este  sentimiento  de  independencia.  Por  el 
contrario,  una  supervision  muy  laxa  puede  contribuir  a  la  falta  de  direccion.  Es  posible  que 
los  vendedores  que  no  son  muy  supervisados  no  comprendan  lo  que  esperan  de  ellos  sus 
supervisores  y  su  compania.  Por  ejemplo,  quiza  no  sepan  cuanto  tiempo  dedicar  a  atender 
las  cuentas  actuales  y  cuanto  a  encontrar  nuevos  negocios. 
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El  metodo  de  supervision  mas  eficaz  es  la  observacion  personal  en  el  campo.  For  lo 
comun,  el  gerente  dedica  al  menos  la  mitad  de  su  tiempo  a  viajar  con  sus  vendedores. 
Otras  herramientas  de  supervision  son  los  informes,  los  correos  electronicos  y  las  juntas 
de  ventas. 

€vQluQci6n  del  desempeno 
d©  un  vendcdor 

Dirigir  una  fuerza  de  ventas  incluye  evaluar  el  desempeno  de  los  vendedores.  Los  ejecutivos 
de  ventas  deben  saber  que  hace  la  fuerza  de  ventas  para  recompensarla  o  hacer  propuestas 
constructivas  de  mejoramiento.  Al  establecer  criterios  de  desempeno  y  estudiar  las  activi- 
dades  de  los  vendedores,  los  gerentes  pueden  trazar  nuevos  planes  de  capacitacion  para 
actualizar  los  empenos  de  la  fuerza  de  ventas.  Y,  desde  luego,  la  evaluacion  del  desempeno 
debe  ser  la  base  para  las  decisiones  de  compensacion  y  otras  recompensas. 

La  evaluacion  del  desempeno  tambien  ayuda  a  los  vendedores  a  identificar  oportuni- 
dades  para  mejorar.  Los  empleados  con  malos  historiales  de  ventas  saben  que  hacen  algo 
equivocado;  sin  embargo,  es  posible  que  no  sepan  cual  es  el  problema  si  les  faltan  criterios 
objetivos  con  los  cuales  medir  su  desempeno. 

Deben  establecerse  medidas  cuantitativas  y  cualitativas  para  dibujar  un  cuadro 
complete  del  desempeno.  Las  bases  de  evaluacion  cuantitativas  tienen  la  ventaja  de  ser 
especificas  y  objetivas.  Aunque  las  bases  de  evaluacion  cualitativas  reflejan  dimensiones 
de  conducta  mas  extensas,  estan  limitadas  por  el  juicio  subjetivo  de  los  evaluadores.  Para 
cada  tipo  de  evaluacion,  la  gerencia  encara  la  dificil  tarea  de  imponer  los  criterios  para 
medir  el  desempeno  de  los  representantes. 

Bases  cuantitativas 

El  desempeno  de  ventas  debe  ser  evaluado  en  terminos  de  entradas  (esfuerzos)  y  salidas 
(resultados).  En  conjunto,  entradas  como  el  numero  de  visitas  de  ventas  por  dia  o  los  gas- 
tos  de  ventas  directas  y  salidas  como  el  volumen  de  ventas  o  las  utilidades  brutas  proveen 
una  medida  de  la  eficacia  de  las  ventas. 

Las  medidas  utiles  de  las  entradas  son: 

•  Tasa  de  visitas:  numero  de  visitas  por  dia  o  semana. 

•  Numero  de  propuestas  formales  presentadas. 

•  Actividades  que  no  son  de  ventas:  numero  de  exhibidores  montados  o  sesiones  de 
capacitacion  realizadas  con  distribuidores. 

Algunas  medidas  cuantitativas  de  salidas  que  sirven  como  criterios  de  evaluacion  son: 

•  Volumen  de  ventas  por  producto,  grupo  de  clientes  y  territorio. 

•  Volumen  de  ventas  como  porcentaje  de  las  cuotas  o  el  potencial  del  territorio. 

•  Utilidades  brutas  por  linea  de  productos,  grupo  de  clientes  y  territorio. 

•  Participacion  del  negocio  del  cliente  en  una  categoria  de  productos. 

•  Pedidos:  numero  y  promedio  de  dinero. 

•  Tasa  de  cierres:  numero  de  pedidos  dividido  entre  el  numero  de  visitas. 

•  Cuentas:  porcentaje  de  cuentas  retenidas  y  numero  de  cuentas  nuevas  abiertas. 

Cada  vez  mas  empresas,  como  IBM  y  Hallmark,  toman  como  indicador  del  desem¬ 
peno  la  satisfaccion  de  los  clientes.  La  satisfaccion  se  mide  de  varias  maneras,  desde  los 
cuestionarios  detallados  que  Henan  los  clientes,  hasta  contar  el  numero  de  quejas  recibidas 
de  los  clientes. 
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Evaluar  la  satisfaccion  refleja  un  reconocimiento  entre  las  companias  de  que  las  ventas 
son  mas  que  vender.  Las  empresas  descubren  que  conseguir  un  cliente  nuevo  es  mucho  mas 
dificil  y  caro  que  conservar  al  que  ya  se  tiene.  Como  resultado,  ban  cambiado  su  vision 
de  la  concentracion  en  el  volumen  de  ventas  a  la  satisfaccion.  Esto  permite  al  vendedor 
cultivar  una  cuenta  pequena  con  un  potencial  considerable  antes  que  ir  siempre  tras  los 
pedidos  grandes.  Ademas,  desalienta  el  que  se  entregue  a  acciones  nocivas  como  cargar  a 
los  clientes  con  inventario  que  no  necesitan  solo  para  cumplir  con  una  cuota  de  ventas. 

Bases  cualitativas 

En  algunos  aspectos,  la  evaluacion  del  desempeno  seria  mucho  mas  facil  si  solo  se  basara 
en  criterios  cuantitativos.  Los  criterios  serian  absolutos  y  las  desviaciones  positivas  y  nega- 
tivas  se  medirian  con  exactitud.  Las  medidas  cuantitativas  tambien  reducirian  al  minimo  la 
subjetividad  y  los  prejuicios  de  los  evaluadores.  Sin  embargo,  deben  considerarse  muchos 
factores  cualitativos  porque  influyen  en  el  desempeno  de  los  vendedores.  Algunos  factores 
comunes  son: 

•  Conocimientos  de  productos,  politicas  de  la  compania  y  de  los  competidores. 

•  Administracion  del  tiempo  y  preparacion  para  las  visitas  de  ventas. 

•  Calidad  de  los  informes. 

•  Relaciones  con  los  clientes. 

•  Apariencia  personal. 

•  Educacion  continua. 

Un  programa  de  evaluacion  exitoso  valorara  a  los  vendedores  en  todos  los  factores 
que  se  relacionen  con  su  desempeno.  De  otra  manera  la  administracion  se  equivocaria.  Una 
tasa  diaria  de  visitas  elevada  pareceria  buena,  pero  no  dice  nada  sobre  cuantos  pedidos  se 
levantan.  Una  tasa  elevada  de  cierres  puede  disfrazar  un  promedio  bajo  en  el  volumen  de 
los  pedidos  o  un  volumen  elevado  de  articulos  poco  rentables.^^ 


Resumen 


Las  ventas  personales  son  el  principal  metodo  de  pro- 
mocion  usado  en  las  empresas  estadounidenses,  sin  que 
importe  si  se  mide  por  el  numero  de  empleados,  el  total 
de  los  gastos  o  los  gastos  como  porcentaje  de  las  ventas. 
El  campo  total  de  las  ventas  personales  abarca  dos  tipos 
generales.  Uno  cubre  las  actividades  de  ventas  en  las  que 
los  clientes  acuden  a  los  vendedores,  principalmente 
tiendas  al  detalle  o  catalogos,  pero  tambien  incluye  el 
levantamiento  de  pedidos  de  fabricantes  y  mayoristas. 
El  otro  atane  a  las  situaciones  de  venta  en  las  que  los 
vendedores  van  al  cliente,  principalmente  fuerzas  de 
ventas  en  la  calle. 

En  la  actualidad,  los  puestos  de  ventas  van  de 
quienes  toman  pedidos  a  quienes  respaldan  las  ventas 
(itinerantes,  ingenieros  de  ventas)  y  quienes  consiguen 
pedidos  (vendedores  asesores).  El  trabajo  de  ventas  ha 
evolucionado.  En  las  ultimas  decadas  ha  surgido  un 
nuevo  representante  de  ventas,  el  vendedor  profesional. 
Pero  esta  nueva  especie  de  vendedores  todavia  enfrenta 
las  caracteristicas  peculiares  de  las  ventas:  implantar  la 
estrategia  de  marketing  de  la  empresa,  representar  a  la  com¬ 
pania,  poca  supervision  directa,  rechazo  frecuente  de  los 
clientes  potenciales  y  muchos  viajes. 


En  los  ultimos  anos  ban  surgido  nuevos  esquemas  de 
ventas  personales:  patrones  como  los  centros  de  ventas  (o 
equipos  de  ventas),  ventas  de  sistemas,  equipos  de  ventas 
globales,  venta  de  relaciones,  telemarketing,  ventas  por 
Internet  y  automatizacion  de  la  fuerza  de  ventas. 

El  proceso  de  las  ventas  personales  consta  de  cuatro 
pasos,  empezando  con  la  prospeccion  de  compradores 
potenciales  y  los  preliminares  de  las  presentaciones  a  los 
candidatos.  El  tercer  paso  es  la  presentacion  de  ventas, 
que  comprende  llamar  la  atencion,  despertar  el  interes 
y  el  deseo  del  comprador,  enfrentar  las  objeciones  y, 
con  suerte,  cerrar  la  venta.  Por  ultimo,  las  actividades 
posventa  consisten  en  los  servicios  de  seguimiento  para 
verificar  la  satisfaccion  del  cliente  y  reducir  la  disonancia 
cognoscitiva  por  la  compra. 

El  proceso  de  administracion  de  ventas  comprende 
planear,  implantar  y  evaluar  las  actividades  de  la  fuerza 
de  ventas  en  el  contexto  de  los  lineamientos  impuestos  por 
el  plan  estrategico  de  marketing  de  la  compania.  Las  ta- 
reas  de  dotar  de  personal  y  operar  una  fuerza  de  ventas 
presentan  dificultades  para  la  gerencia  en  varias  areas. 
La  clave  para  una  administracion  certera  de  la  fuerza  de 
ventas  es  elegir  bien  a  los  vendedores.  Enseguida,  hay 
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que  trazar  planes  para  incorporar  personal  nuevo  en  la 
compama  y  capacitarlo.  La  administracion  debe  estable- 
cer  programas  para  motivar,  compensar  y  supervisar  a  la 


Mqs  sobre  CDUU 

CDW  parece  un  buen  lugar  don- 
de  trabajar  y  debe  serlo.  La  re¬ 
vista  Fortune  la  califico  como 
una  de  “Las  100  mejores  com- 
panias  para  las  cuales  trabajar” 
durante  siete  anos  consecutivos. 
Se  cine  a  una  filosofia  de  que 
un  trabajador  feliz  se  esforzara  mas  y  se  dedicara  a  pro- 
porcionar  un  servicio  superior  al  cliente.  Para  crear  la 
atmosfera  deseada,  CDW  ofrece  opciones  de  compra  de 
acciones  a  los  empleados,  cuidado  infantil  subsidiado, 
reembolso  de  colegiaturas,  tiempo  libre  pagado  para  ser- 
vicios  a  la  comunidad,  igualar  donaciones  a  obras  de  be- 
neficencia  y  hasta  beneficios  especiales  para  padres  adop- 
tivos.  A  cambio,  la  compania  dene  altas  expectativas  de 
sus  gerentes  de  cuentas.  Aun  cuando  son  “duenos”  de  sus 
cuentas,  el  personal  de  ventas  dene  metas  de  desempeno 
especificas  a  corto  y  a  largo  plazos,  y  se  espera  que  tengan 
los  conocimientos  suficientes  acerca  de  sus  productos  y  el 


fuerza  de  ventas.  La  ultima  etapa  de  la  administracion  de 
la  fuerza  de  ventas  es  evaluar  el  desempeno  individual 
de  los  vendedores. 


negocio  del  cliente  para  actuar  como  socios  de  negocios. 
Esto  quedo  ilustrado  por  una  persona  de  ventas  de  CDW 
en  Ohio,  la  cual  paso  tres  anos  cortejando  a  un  gerente  de 
tecnologia  de  servicios  electricos,  demostrandole  a  lo  lar¬ 
go  del  tiempo  que  podia  resolver  problemas  y  satisfacer 
pequenos  pedidos  de  manera  confiable.  Con  el  tiempo 
reemplazo  a  todos  los  vendedores  de  equipo  de  computo 
del  servicio  y  ahora  es  recompensado  con  cientos  de  miles 
de  dolares  en  ventas  cada  ano. 

CDW  apoya  a  su  personal  de  ventas  con  capacita- 
cion  extensa  (la  compama  tambien  recibio  recientemente 
un  reconocimiento  de  la  revista  Training  como  uno  de 
los  primeros  100  programas  de  capacitacion  y  desarro- 
llo  del  pais)  y  publicidad  en  canales  multimedia  para 
abrir  puertas  (el  presupuesto  anual  de  publicidad  excede 
los  20  millones  de  dolares). 

^Que  evidencia  hay  de  que  la  organizacion  de  ventas 
de  CDW  y  su  departamento  de  marketing  trabajan  jun¬ 
tos  hacia  una  meta  comun? 


Term i nos  y  conceptos  clove 


Ventas  personales  (528) 

Venta  interior  (529) 

Venta  exterior  (530) 

Centro  de  ventas  (533) 

Ventas  de  sistemas  (533) 

Equipos  de  ventas  globales  (534) 


Venta  de  relaciones  (534) 
Telemarketing  (535) 

Ventas  por  Internet  (536) 
Automatizacion  de  la  fuerza  de  ventas 
(SEA)  (537) 

Proceso  de  las  ventas  personales  (538) 


AIDA  (539) 

Metodos  de  compensacion  para  la  fuerza 
de  ventas  (544) 

Bases  de  evaluacion  cuantitativas  (546) 
Bases  de  evaluacion  cualitativas  (546) 


Preguntos  y  problemas 


1.  El  costo  de  un  desplegado  publicitario  de  dos  paginas  a 
cuatro  tintas  en  un  numero  de  la  revista  Sports  Illustrated 
es  mas  elevado  que  el  costo  de  emplear  dos  vendedores 
todo  un  ano.  Una  ejecutiva  de  fuerza  de  ventas  insiste  en 
que  su  empresa  suprima  algunos  de  esos  anuncios  y  con- 
trate  mas  vendedores.  Cree  que  por  el  mismo  costo,  un 
solo  vendedor  bueno  que  trabaje  todo  el  ano  puede  vender 
mas  que  un  anuncio  en  un  numero  de  Sports  Illustrated. 
iComo  responderia? 

2.  ^Tendria  mas  sentido  la  venta  de  sistemas  para  una  embo- 
telladora  de  refrescos  o  para  un  distribuidor  de  articulos 
de  plomeria?  ^Por  que? 

3.  Vuelva  a  la  clasificacion  de  empleos  de  ventas,  del  ven- 
dedor-repartidor  al  vendedor  creativo,  y  responda  las  pre- 
guntas  siguientes. 


a)  iEn  que  tipos  de  trabajo  es  mas  probable  que  los  vende¬ 
dores  esten  libres  de  supervision? 

b)  iEn  cuales  es  probable  que  obtengan  la  mejor  paga? 

c)  iPara  que  tipos  de  empleo  se  necesita  mayor  motiva- 
cion? 

4.  iQue  clase  de  negocio  deberia  pensar  en  sustituir  a  los  ven¬ 
dedores  telefonicos  internos  con  un  sistema  de  pedidos  en 
Internet? 

5.  lA.  que  fuentes  recurriria  para  conseguir  una  lista  de  com- 
pradores  posibles  de  los  productos  siguientes? 

a)  Cuentas  bancarias  para  los  residentes  de  una  nueva 
zona. 

b)  Equipo  de  rayos  X  dental. 

c)  Computadoras  portables. 
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d)  Contribuyentes  a  United  Way. 

e)  Muebles  y  ropa  de  bebe. 

6.  Si  tuviera  que  preparar  una  presentacion  de  ventas  de  los 
productos  siguientes,  ^que  informacion  sobre  el  cliente 
potencial  buscaria  como  parte  de  su  preparacion? 

a)  Condominio  de  dos  recamaras. 

b)  Nuevo  automovil. 

c)  Alfombra  para  un  proyecto  de  nueva  decoracion  domes- 
tica. 

7.  <Que  fuentes  serian  necesarias  para  conseguir  solicitantes 
de  ventas  en  cada  una  de  las  empresas  siguientes?  En  cada 
caso,  explique  su  decision. 

a)  Un  hotel  Marriott  que  quiere  que  las  companias  lo  alqui- 
len  para  convenciones. 

Marketing  en  accion 

1.  Repase  sus  actividades  de  los  ultimos  dias  y  senale  aque- 
llas  en  que: 

a)  Hizo  alguna  venta  personal. 

b)  Alguien  trato  de  venderle  algo. 

Elija  una  situacion  de  cada  categoria  en  la  que  crea  que 
la  venta  fue  muy  eficaz  y  explique  por  que. 


b)  IBM,  para  la  venta  de  software  de  administracion  de 
inventarios  de  componentes  en  fabricas  automotrices. 

c)  CDW 

8.  Describa  un  puesto  de  ventas  en  el  que  cada  uno  de  los 
siguientes  planes  de  compensacion  seria  mas  efectivo: 

a)  Salario  unico. 

b)  Comision  linica. 

c)  Plan  combinado. 

9.  ^Como  determinaria  una  empresa  si  un  vendedor  aplica 
tacticas  de  presion  que  pueden  menguar  la  satisfaccion  de 
un  cliente? 

10.  ^Como  puede  evaluar  un  gerente  de  ventas  el  desempeno 
de  sus  vendedores  para  obtener  nuevas  cuentas? 


2.  Entreviste  a  tres  companeros  de  su  escuela  que  reciente- 
mente  hayan  tenido  una  entrevista  laboral  con  companias 
inscritas  en  la  bolsa  de  trabajo  de  su  universidad.  Con 
el  proceso  de  ventas  personales  que  analizamos  en  el 
capitulo,  evalue  los  esfuerzos  de  venta  de  los  estudiantes. 
Prepare  un  informe  de  sus  resultados. 
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Capitulo  19 


“Su  eleccion  de  Nike,  la  antigua  diosa  griega  de 
la  victoria,  como  nombre  para  la  compama,  ahora 
parece  profetico.  ” 


■  PublicidQcl,  promocion  cle  ventas 
y  relQcioncs  publicQs 


^Puede  Nike  alcanzar  aun  mejores  resultados? 


Empezo  en  1962  con  un  entrenador  de  pista  universitario  (Bill 
Bowerman)  y  uno  de  sus  antiguos  atletas  (Phil  Knight),  quienes 
intentaban  crear  un  zapato  para  correr  de  mejor  desempefio. 
Su  eleccion  de  Nike,  la  antigua  diosa  griega  de  la  victoria 
como  nombre  para  la  compafiia,  ahora  parece  profetico.  En  los 
siguientes  40  anos,  Nike  se  ha  convertido  en  una  de  las  marcas 
globales  mas  conocidas,  con  ventas  anuales  de  mas  de  12  mil 
millones  de  dolares. 

Al  exito  de  Nike  han  contribuido  muchos  factores.  Al  prin¬ 
ciple,  la  empresa  se  beneficio  de  la  creciente  preocupacion  de 
los  consumidores  estadounidenses  por  su  blenestar  fisico.  En 
lo  Interne,  la  compafiia  tiene  un  historlal  de  fuertes  Inverslones 
en  investigacion  y  desarrollo,  y  fabrica  numerosos  productos 
Innovadores.  La  gerencia  amplio  su  atractivo  al  cambiar  de  un 
enfoque  unilateral  en  el  desempeho  del  producto,  a  combinar 
el  desempefio  con  la  presentaclon,  el  estilo  y  la  imagen.  Mas 
recientemente,  Nike  ha  prestado  mayor  atencion  a  la  adminis- 
tracion  de  la  cadena  de  aprovislonamiento  para  controlar  mejor 
los  inventarios  y  recortar  el  tiempo  entre  el  diseho  del  producto 
y  su  introduccion  en  el  mercado.  En  la  llsta  de  factores  de  exito 
tamblen  destaca  el  uso  de  la  promocion  de  la  marca.  Aun  cuando 
no  fue  la  primera  en  reconocer  el  valor  de  los  apoyos  de  los  atle¬ 
tas  famosos,  ha  sido  la  mas  exitosa  en  su  uso.  A  principios  de 
la  decada  de  1980,  con  estrellas  como  Michael  Jordan,  John 
McEnroe  y  Carl  Lewis,  Nike  desarrollo  un  equipo  de  promotores 
de  alto  perfil.  Ahora,  mas  de  50  atletas  destacados,  hombres  y 
mujeres,  aparecen  en  los  anunclos  de  Nike.  Al  firmer  reciente¬ 
mente  a  LeBron  James,  la  nueva  superestrella  del  baloncesto, 
con  un  contrato  de  90  millones  de  dolares,  Nike  ha  sehalado  que 
continuara  usando  esta  forma  de  promocion. 

Nike  ha  sido  consistente  en  su  uso  de  la  publicidad  y 
asignacion  de  marca  en  los  medios  tradicionales.  La  compafiia 
pago  35  dolares  a  un  estudiante  de  disefio  grafico  por  desarro- 
llar  el  logotipo  de  la  “palomita”,  aprobado  en  1 971 ,  y  lo  ha  usado 
desde  entonces.  Hoy  es  uno  de  los  simbolos  de  marca  mas 


reconocidos  del  mundo.  De  igual  forma,  desde  1988  Nike  ha 
invocado  al  atleta  que  hay  en  todos  con  campahas  publlcitarlas 
alrededor  del  tema  “Just  Do  It”  (Solo  hazio).  En  2004,  gasto  mas 
de  300  millones  de  dolares  anunciando  sus  productos  y  marca. 

Nike  tamblen  ha  tenido  una  fuerte  participacion  en  patro- 
cinios  promocionales.  Apreciando  el  valor  de  que  los  aficiona¬ 
dos  asocien  la  marca  Nike  con  su  equipo  favorito,  la  empresa 
facillta  los  uniformes  y  equipo  para  los  equipos  de  atletlsmo  de 
varies  universidades  y  diversas  organizaciones  profesionales, 
incluyendo  a  los  Yankees  de  Nueva  York  y  el  Manchester  United. 
Ademas,  busca  reconocimiento  al  patrocinar  eventos  deportivos 
como  competencias  de  pista  y  campo,  torneos  de  baloncesto  y 
futbol  y  hasta  eventos  atleticos  comunitarios  y  juveniles. 

No  es  de  sorprender  que  una  compafiia  tan  grande  como 
Nike  haya  cometido  algunos  errores.  Por  ejempio,  se  vio  lenta 
al  capitalizar  varies  oportunidades  de  mercado,  que  incluian 
deportes  extremes  y  equipo  especializado  para  mujeres  atletas. 
La  promocion  ha  desempefiado  un  papel  significative  en  la 
respuesta  de  la  empresa.  Entre  otras  cosas,  patrocina  un  equipo 
de  patinetas  profesional  y  ha  agregado  una  linea  de  zapatos 
de  baloncesto  para  mujer.  Air  Swoopes,  promovida  por  Sheryl 
Swoopes,  basquetbolista  profesional. 

Nike  se  convirtio  en  una  compafiia  global  cuando  en  2003 
sus  ventas  Internacionales  excedleron  las  ventas  estadouni¬ 
denses  por  primera  vez.  Si  la  empresa  ha  de  alcanzar  sus  obje- 
tivos  de  ventas  porcentuales  anuales  en  cifras  en  los  numeros 
de  hasta  arriba  y  sus  metas  de  utilidades  de  1 5%  al  aho,  cier- 
tamente  la  promocion  seguira  desempehando  un  papel  impor- 
tante.^ 

iEn  que  forma  puede  la  promocion  seguir  siendo  tan 
importante  en  el  future  de  Nike  como  lo  ha  sido  en  el  pasado? 
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Objetivos 
del  capitulo 


La  publicidad,  la  promocion  de  ventas  y  las  relaciones  publicas  son  las  herramientas  de 
comunicacion  de  masas  con  las  que  cuentan  los  mercadologos.  Como  lo  dice  el  nombre, 
la  comunicacion  de  “masas”  envia  el  mismo  mensaje  a  toda  la  audiencia.  El  comunicador 
de  masas  equilibra  las  ventajas  de  las  ventas  personales,  la  oportunidad  de  entregar  un 
mensaje  individualizado  en  persona  y  las  ventajas  de  llegar  a  mucha  gente  al  menor  costo 
por  contacto. 

La  expresion  comunicacion  de  masas  no  implica  esfuerzos  indiscriminados  por  llegar 
a  grandes  audiencias.  Como  se  menciona  en  relacion  con  Nike  en  el  caso  de  inicio  de 
capitulo,  los  mercadologos  buscan  constantemente  avances  que  les  permitan  presentar  sus 
mensajes  a  audiencias  meta  mas  especificamente  definidas. 

En  este  capitulo  se  examinan  las  herramientas  promocionales  de  comunicacion  de 
masas  impersonal:  publicidad,  promociones  de  ventas  y  relaciones  publicas.  Despues  de  es- 
tudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 


•  La  naturaleza  y  alcance  de  la  publicidad,  promocion  de  ventas  y  relaciones  publicas. 

•  Caracteristicas  de  los  tipos  principales  de  estas  herramientas  de  comunicacion  de  masas. 

•  Como  se  hacen  las  campanas  de  publicidad  y  como  se  eligen  los  medios. 

•  Otras  alternativas  que  tienen  las  empresas  para  organizar  sus  esfuerzos  publicitarios. 

•  Como  se  administra  la  promocion  de  ventas  para  que  alcance  su  maxima  eficacia. 

•  La  funcion  de  las  relaciones  publicas  en  la  mezcla  de  promocion. 


Naturaleza  y  esFera  de  accion 
de  la  publicidad 

Todos  los  anuncios  publicitarios  (“anuncios”,  para  abreviar)  tienen  cuatro  caracteristicas: 

•  Un  mensaje  verbal  y/o  visual  no  personal. 

•  Un  patrocinador  identificado. 

•  Transmitidos  por  uno  o  varios  medios. 

•  El  patrocinador  paga  al  medio  que  transmite  el  mensaje. 

La  publicidad,  pues,  consiste  en  todas  las  actividades  enfocadas  a  presentar,  a  traves 
de  los  medios  de  comunicacion  masivos,  un  mensaje  impersonal,  patrocinado  y  pagado 
acerca  de  un  producto,  servicio  u  organizacion. 

La  mayor  parte  de  las  organizaciones  hacen  publicidad  de  una  u  otra  manera.  La 
importancia  de  la  publicidad  se  aprecia  en  la  cantidad  de  dinero  que  se  gasta.  En  2004, 
los  gastos  totales  de  publicidad  solo  en  Estados  Unidos  fueron  de  mas  de  264  mil  millones 
de  dolares,  mas  de  dos  veces  la  suma  gastada  en  1990.  Una  cantidad  levemente  menor,  de 
258  mil  millones,  se  invirtio  en  publicidad  en  el  resto  del  mundo  en  2004.  En  la  tabla  19.1 
se  muestra  la  importancia  relativa  de  los  principales  medios  publicitarios  estadounidenses 
durante  los  ultimos  35  anos.  Hasta  1999,  los  periodicos  eran  el  medio  mas  usado,  ello  con 
base  en  el  presupuesto  publicitario  total.  Sin  embargo,  ahora  lo  es  la  television.  Conforme 
disminuye  la  participacion  de  los  periodicos,  se  ban  incrementado  las  proporciones  que  se 
reparten  el  correo  directo  y  el  recien  llegado:  Internet. 

La  publicidad  como  porcentaje  de  las  ventas 

El  monto  de  las  erogaciones  publicitarias  de  las  empresas  es  impresionante.  Por  ejemplo, 
Procter  &  Gamble  gasta  mas  de  5  800  millones  de  dolares  anuales  en  todo  el  mundo. ^ 
Sin  embargo,  es  importante  poner  esos  importes  en  contexto.  Cuando  se  considera  que 
esta  empresa  vende  en  mas  de  140  paises,  que  dene  250  marcas  dirigidas  a  mas  de  5  000 
millones  de  consumidores,  parece  mas  razonable  la  cantidad  dedicada  a  comunicar  su 
mensaje  (alrededor  de  un  dolar  anual  por  prospecto  de  consumidor).  En  la  tabla  19.2  se 
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19.1 


Gastos  en  publicidad  en  Estados  Unidos  por  medio 

Despues  de  una  cafda  en  los  gastos  en  2001,  atribuida  al  fracaso  de  muchas  compamas  de 
Internet,  que  invirtieron  enormes  sumas  en  publicidad  durante  1999  y  2000,  ia  cantidad  de 
doiares  en  pubiicidad  en  medios  medidos  tiende  a  subir  nuevamente. 


Gastos  en  2004  (miles  de 

2000 

1990 

1980 

1970 

Medio 

millones  de  doiares)  (%) 

(%) 

(%) 

(%) 

(%) 

Television 

62 

23.0 

24 

22 

21 

18 

Correo  directo 

52 

20.0 

18 

18 

14 

14 

Periodicos 

47 

18.0 

20 

25 

28 

29 

Radio 

20 

7.5 

8 

7 

7 

7 

Seccion  Amarilla 

14 

5.3 

5 

7 

— 

— 

Revistas 

12 

4.6 

5 

5 

6 

7 

Internet 

7 

2.7 

3 

— 

— 

— 

Otros* 

50 

19.0 

17 

15 

24 

25 

Porcentaje  total^ 

0 

100 

100 

100 

100 

100 

Total  en  doiares  (miles  de  millones) 

$264 

$247 

$128 

$55 

$20 

*Antes  de  1 988  esta  categoria  incluia  la  Seccion  Amarilla.  Tambien  comprende  anuncios  urbanos,  en  transportes  publicos,  semanarios,  publicacienes  agrioolas 
regionales  y  publicidad  en  punto  de  venta. 

^Los  porcentajes  estan  redondeados. 

Fuentes:  Robert  J.  Coen,  “McCann’s  Insider’s  Report”,  Universal  McCann  Erickson,  6  de  diciembre  de  1999;  Robert  J.  Coen,  “More  Gains  Forseen  for  ’95  Ad 
Spending”,  Advertising  Age,  8  de  mayo  de  1 995,  p.  36;  cifras  de  1 980  tomadas  de  Advertising  Age,  22  de  marzo  de  1 982,  p.  66.  Otras  cifras,  adaptadas  de 
Advertising  Age,  17  de  noviembre  de  1975,  p.  40.  “Bob  Coen’s  Insider  Report”,  McCann  Erickson  World  Group,  www.mccann.com,  consultado  el  1  de  sep- 
tiembre  de  2002;  “Insider’s  Report,  Robert  Coen  Presentation  on  Advertising  Expenditures,  December  2004”  consultado  en  www.universalmccann.com/html, 
mayo  de  2005. 


muestran  las  diez  compamas  con  mayor  presupuesto  publicitario  en  Estados  Unidos.  No 
debe  sorprender  que  sean  empresas  que  todo  mundo  conoce. 

Los  promedios  industriales  pueden  ser  enganosos.  Cuanto  gaste  una  empresa  en  publi¬ 
cidad  esta  influido  por  sus  recursos  y  objetivos,  mas  que  por  lo  que  hacen  otras  empresas 
de  la  industria.  En  Estados  Unidos,  Lord  Motor  Co.,  gasta  en  publicidad  2.5%  de  sus  ven- 
tas,  mientras  que  el  presupuesto  publicitario  de  Mitsubishi  en  Estados  Unidos  es  de  9% 
de  sus  ventas.  A  pesar  de  esta  diferencia  en  las  proporciones.  Lord  gasta  alrededor  de  6.50 
doiares  en  publicidad  por  cada  dolar  de  Mitsubishi.^ 


TflBLFi 

19.2 


Los  diez  mayores  anunciantes  en  2004,  por  gastos  totales 
en  Estados  Unidos 


Compania 

Doiares  (miles  de  millones) 

Como  porcentaje  de  ventas  en  EUA 

1 .  General  Motors 

4.00 

2.97 

2.  Procter  &  Gamble 

3.92 

16.55 

3.  Time  Warner 

3.28 

9.78 

4.  Pfizer 

2.96 

10.01 

5.  SBC  Communications 

2.69 

6.58 

6.  DaimlerChrysler 

2.46 

3.07 

7.  Ford  Motor  Co. 

2.46 

2.45 

8.  Walt  Disney 

2.24 

9.34 

9.  Verizon  Communications 

2.20 

3.17 

10.  Johnson  &  Johnson 

2.18 

7.84 

Fuente:  R.  Craig  Endicott,  “1 00  Leading  National  Advertisers”,  Advertising  Age,  27  de  junio  de  2005,  pp.  SI  +. 
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Costos  de  publicidad  comparados 
con  los  costos  de  ventas  personales 

Aunque  no  hay  cifras  precisas  del  costo  de  las  ventas  personales,  sabemos  que  sobrepasan 
con  mucho  a  los  gastos  de  publicidad.  Solo  algunas  industrias  de  manufactura,  como  la 
farmaceutica,  articulos  de  tocador,  productos  de  limpieza,  tabaco  y  bebidas,  gastan  mas  en 
publicidad  que  en  las  ventas  personales.  La  publicidad  toma  de  1  a  3%  de  las  ventas  netas 
en  muchas  empresas,  mientras  que  los  gastos  de  contratar  y  operar  una  fuerza  de  ventas 
ascienden,  por  lo  regular,  de  8  a  15%  de  las  ventas. 

En  el  mayoreo,  los  costos  de  publicidad  son  muy  bajos.  Sin  embargo,  los  gastos  de  ven¬ 
tas  personales  para  los  mayoristas  importan  hasta  10  y  15  veces  los  gastos  de  publicidad. 
Incluso  entre  muchos  detallistas,  incluyendo  algunos  con  operaciones  de  autoservicio,  el 
costo  total  de  los  empleados  que  establecen  el  contacto  con  los  clientes  es  sustancialmente 
mayor  que  el  destinado  a  publicidad. 

Tipos  de  publicidad 

La  publicidad  se  clasifica  de  acuerdo  con  1)  la  audiencia  meta,  sean  consumidores  o  em¬ 
presas;  2)  la  finalidad  deseada  (la  estimulacion  de  una  demanda  primaria  o  selectiva),  y  3) 
lo  que  se  anuncia  (un  producto  o  una  institucion).  Para  apreciar  por  completo  el  alcance  y 
los  tipos  de  la  publicidad,  es  esencial  comprender  estas  tres  clasificaciones. 

La  meta:  consumidores  O  empresas  Un  anuncio  se  dirige  a  consumidores  o 
a  empresas;  asi,  es  publicidad  de  consumo  o  bien  publicidad  de  negocio  a  negocio.  Por 
definicion,  los  detallistas  solo  venden  a  consumidores;  entonces,  son  el  unico  tipo  de  em- 
presa  que  no  enfrenta  esta  decision.  Por  otra  parte,  muchos  fabricantes  y  distribuidores 
tienen  que  dividir  su  publicidad  entre  sus  clientes  empresariales  y  los  consumidores  finales. 
Por  ejemplo,  DaimlerChrysler  dene  anuncios  para  los  compradores  de  flotillas,  como  las 
companias  de  arrendamiento  de  automoviles,  y  para  consumidores  finales,  mientras  que 
Marriott  Corp.,  anuncia  sus  centros  vacacionales  y  hoteles  a  clientes  corporativos  y  a 
familias. 

Tipo  de  demanda:  primaria  O  selectiva  La  publicidad  de  demanda  primaria  esta 
disenada  para  estimular  la  demanda  de  una  categoria  generica  de  un  producto,  como  cafe, 
electricidad  o  ropa  de  algodon.  En  cambio,  la  publicidad  de  demanda  selectiva  dene  por 
objeto  estimular  la  demanda  de  marcas  especificas,  como  Eolgers  Coffee,  energia  electrica 
de  la  American  Electric  Power  o  moda  deportiva  de  Isaac  Mizrahi. 

La  publicidad  de  demanda  primaria  se  usa  en  dos  situaciones.  La  primera  ocurre  cuan- 
do  el  producto  se  encuentra  en  la  etapa  de  introduccion  de  su  ciclo  de  vida  y  se  denomina 
publicidad  precursora.  Aun  cuando  la  marca  puede  mencionarse,  el  objetivo  es  informar  al 
mercado  meta.  Recordemos  del  capitulo  4  que  un  consumidor  debe  tener  conciencia  de  un 
producto  antes  de  interesarse  en  el  o  desearlo.  Por  ejemplo,  los  consumidores  tendrian  que 
comprender  el  concepto  de  un  auto  hibrido  o  una  computadora  portatil  antes  de  empezar 
a  considerar  marcas  en  particular. 

El  otro  uso  de  la  publicidad  de  demanda  primaria  se  da  a  lo  largo  del  ciclo  de  vida  del 
producto  y,  por  tanto,  se  considera  publicidad  para  sostener  la  demanda.  Por  lo  regular, 
la  hacen  las  asociaciones  comerciales  que  tratan  de  estimular  o  conservar  la  demanda  del 
producto  de  su  industria.  Asi,  el  Consejo  Nacional  de  Promocion  del  Procesador  de  Leche 
Liquida  fomenta  el  consumo  de  leche  con  una  campana  en  la  que  aparecen  celebridades 
con  “bigotes”  de  leche. 

La  publicidad  de  demanda  selectiva  es  en  esencia  publicidad  competitiva,  dado  que 
enfrenta  a  una  marca  contra  el  resto  del  mercado.  Esta  publicidad  se  emplea  cuando  un 
producto  ha  superado  la  etapa  de  introduccion  y  compite  con  otras  marcas  por  una  par- 
ticipacion  en  el  mercado.  La  publicidad  de  demanda  selectiva  subraya  las  caracteristicas  y 
peculiaridades  de  una  marca:  es  su  ventaja  diferencial. 

Un  caso  especial  de  publicidad  de  demanda  selectiva  que  hace  referencia  a  uno  o  mas 
competidores  se  llama  publicidad  de  comparacion.  En  este  tipo  de  publicidad,  el  anun- 
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ciante  nombra  directamente  a  la  marca  rival  o  lo  hace  de  manera  indirecta  a  traves  de 
inferencias,  en  las  que  se  menciona  algun  elemento  de  superioridad  sobre  el  rival.  Entre 
los  ejemplos  recientes  se  incluyen  a  Chevrolet,  Dodge  y  Ford,  que  comparaban  sus  camio- 
netas  pickup,  y  Miller  Brewing  Company,  que  comparaba  su  cerveza  Miller  Lite  con  la 
Budweiser  Light.  La  publicidad  de  comparacion  es  estimulada  por  la  Comision  Federal  de 
Comercio  como  un  medio  para  fomentar  la  competencia  y  difundir  informacion  util  a  los 
clientes.  Los  anunciantes  deben  tener  cuidado  de  sustentar  toda  la  afirmacion  comparativa 
que  ofrezcan. 

El  mensaje:  de  productos  O  institucional  Toda  la  publicidad  selectiva  se  clasifica 
como  de  productos  o  instituciones.  La  publicidad  de  productos  se  centra  en  un  producto 
o  marca.  Se  subdivide  en  publicidad  de  accion  directa  e  indirecta: 

•  La  publicidad  de  accion  directa  busca  una  respuesta  rapida.  Por  ejemplo,  digamos 
que  un  anuncio  en  una  revista  lleva  un  cupon  o  un  numero  telefonico  gratuito  800  y 
exhorta  al  lector  a  enviar  o  llamar  inmediatamente  para  pedir  una  muestra  gratuita. 
O  el  anuncio  de  un  supermercado  en  el  periodico  local  subraya  las  ofertas  que  estaran 
disponibles  solo  unos  cuantos  dias. 

•  La  publicidad  de  accion  indirecta  esta  destinada  a  estimular  la  demanda  en  un  periodo 
extenso.  Su  finalidad  es  informar  o  recordar  a  los  consumidores  la  existencia  del  pro¬ 
ducto  y  senalar  sus  beneficios.  Un  ejemplo  al  respecto  es  el  del  “reparador  solitario”, 
que  ha  aparecido  en  los  anuncios  televisivos  e  impresos  de  aparatos  electrodomesticos 
de  la  marca  Maytag  durante  mas  de  35  anos.  En  general,  la  publicidad  en  las  cadenas  de 
television  es  de  accion  indirecta,  mientras  que  los  anuncios  en  las  televisoras  locales 
son  de  accion  directa. 

La  publicidad  institucional  presenta  informacion  sobre  el  negocio  del  anunciante  o 
trata  de  crear  una  opinion  favorable  hacia  la  organizacion,  es  decir,  de  generar  buena 
voluntad.  A  diferencia  de  la  publicidad  de  productos,  la  institucional  no  pretende  vender 
articulos.  Su  objetivo  es  crear  una  imagen  para  la  compania.  Entre  los  ejemplos  se  incluyen 
la  campana  global  de  “Me  encanta”  de  McDonald’s  y  la  campana  “Desayuno  de  campeo- 
nes”  del  cereal  Wheaties,  que  dene  mas  de  75  anos  presentandose. 

La  fuant©:  comarcial  O  social  Aunque  aqui  se  centra  la  atencion  en  los  mensajes 
comerciales,  la  forma  mas  valiosa  de  este  apoyo  es  social,  en  la  que  un  amigo  o  pariente 
confiables  recomiendan  un  producto.  Habitualmente  llamada  publicidad  de  boca  en  boca, 
no  encaja  tecnicamente  en  nuestra  definicion  de  publicidad.  De  hecho,  esta  misma  razon  es 
lo  que  la  torna  muy  valiosa.  En  otras  palabras,  no  se  paga  a  quien  hace  la  recomendacion. 
La  publicidad  de  boca  en  boca  es  muy  creible,  porque  la  persona  solo  dene  los  intereses 
del  receptor  de  la  recomendacion  como  motivacion  para  compartir  su  opinion.  Asi  pues, 
pese  al  hecho  de  que  no  sea  estrictamente  un  dpo  de  publicidad,  la  que  se  da  de  boca  en 
boca  tambien  debe  tenerse  en  cuenta. 

Las  companias  tratan  de  estimular  la  publicidad  de  boca  en  boca.  Es  probable  que  el 
ejemplo  mas  exitoso  en  la  historia  sea  un  programa  que  creo  MCI,  titulado  Friends  and 
Family.  Durante  este  programa  se  ofredan  tarifas  reducidas  de  larga  distancia  a  una  per¬ 
sona  y  a  un  circulo  de  individuos  especificos  en  las  llamadas  entre  ellos  si  se  suscribian  a 
un  plan  de  larga  distancia  espedfico.  En  drculos  publicitarios,  a  esto  se  le  llama  “hacer 
ruido”.  En  forma  alterna,  ciertas  empresas  tratan  de  simular  la  publicidad  de  boca  en  boca. 
Por  ejemplo,  Sony  Erickson  intenta  que  los  consumidores  prueben  su  telefono  movil  que 
funciona  como  camara  digital,  al  hacer  que  personas  debidamente  capacitadas  visiten  cen- 
tros  vacacionales,  simulen  ser  turistas  y  pidan  a  extranos  que  les  tomen  fotografias  con  su 
telefono/camara.  La  conversacion  subsiguiente  suele  culminar  con  un  apoyo  al  producto 
por  parte  de  la  persona  contratada.  No  debe  sorprender  que  los  activistas  de  defensa  de 
los  consumidores  se  opongan  a  lo  que  consideran  una  practica  enganosa."' 

Internet  ha  generado  interes  creciente  en  los  mensajes  personalizados.  Aunque  se  trans- 
fieren  en  forma  electronica,  no  “de  boca  en  boca”,  pueden  surtir  el  mismo  efecto.  Y,  puesto 
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Los  anunciantes  siempre  estan  en  busca  de  nuevas  formas  de 
hacer  llegar  a  los  consumidores  sus  mensajes.  La  pieza  de  equipo 
jalada  por  un  vehiculo  que  crea  impresiones  en  la  arena  de  una 
playa  es  solo  un  ejemplo.  Al  considerar  esta  y  otras  opciones  no 
tradiclonales  simllares,  una  empresa  debe  anallzar  no  solo  cuantas 
personas  estaran  expuestas  al  mensaje,  sino  tamblen  como  es 
probable  que  reaccionen  a  el. 


www.podcastalley.  com 


que  se  difunden  rapidamente  en  una  red  creciente  de  usuarios  de  Internet,  los  beneficios 
de  un  mensaje  positivo  (y  el  dano  que  produce  otro  negativo)  serian  de  mucha  considera- 
cion.  En  el  entorno  en  Imea,  el  termino  publicidad  de  boca  en  boca  se  ha  sustituido  con  el 
de  marketing  viral,  alegoria  de  la  forma  en  que  un  mensaje  se  comunica  de  una  persona  a 
otra  en  un  sistema  social.  El  marketing  viral  tiene  las  mismas  ventajas  que  la  publicidad  de 
boca  en  boca.  Primera,  que  frecuentemente  no  entrana  costos  directos,  ya  que  el  mensaje 
se  origina  en  un  cliente.  Segunda,  que  la  red  social  de  una  persona  es  muy  homogenea,  de 
modo  que  es  probable  que  el  mensaje  llegue  a  miembros  del  mercado  meta.  Por  ultimo, 
puesto  que  proviene  de  un  amigo  o  conocido,  es  usual  que  el  receptor  lo  lea  con  una  actitud 
muy  distinta  a  la  que  tiene  hacia  la  publicidad,  de  la  cual  simplemente  hace  caso  omiso. 

Como  se  senalo  en  el  capitulo  17,  muchos  usuarios  han  ido  mas  alia  del  simple  com- 
partir  sus  puntos  de  vista  a  traves  del  correo  electronico,  hasta  crear  sus  propios  sitios  de 
web  personalizados  llamados  weblogs,  o  blogs,  por  abreviar.  Los  bloggers  administran 
sus  sitios  y  atraen  visitantes  al  presentar  su  informacion  y  comentarios  personales,  los 
comentarios  de  otros  y  vinculos  a  otros  sitios.  Viendo  el  potencial  que  ofrece  de  llegar  a 
audiencias  de  una  manera  nueva,  muchos  negocios  proporcionan  informacion  a  los  blog¬ 
gers  y  hasta  crean  sitios  web  que  tienen  la  apariencia  de  blogs.^ 

Una  version  de  audio  de  un  weblog,  llamada  podcast,  permite  a  los  individuos  grabar 
y  distribuir  archivos  de  audio  via  Internet.  Las  grabaciones  pueden  descargarse  en  compu- 
tadoras  o  reproductores  musicales  digitales  y  escucharse  en  cualquier  momento.  El  pod¬ 
casting  es  relativamente  facil  y  barato;  se  requiere  solo  una  computadora,  un  microfono 
y  acceso  a  Internet.  Como  resultado,  es  una  forma  de  crecimiento  rapido  de  marketing 
viral. 


I'  www.ups.com 


Desarrollo  cl©  una  campana 
de  publicidad 

Una  campana  publicitaria  consta  de  todas  las  tareas  requeridas  para  transformar  un  tema 
en  un  programa  coordinado  de  publicidad  con  el  objeto  de  lograr  cierta  meta  para  un 
producto  o  marca.  La  campana  comprende  varios  mensajes  publicitarios  que  se  presentan 
durante  determinado  tiempo  y  en  diversos  medios.  Por  ejemplo,  UPS  logro  un  exito  consi¬ 
derable  con  su  campana  de  construccion  de  conciencia  centrada  alrededor  del  tema  “iQue 
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puede  hacer  Brown  por  usted?”  Despues  lanzo  una  campana  llamada  “Entregar  mas”  para 
resaltar  sus  capacidades  globales  mas  alia  de  la  entrega  de  paquetes.  La  campana  incluye 
publicidad  por  television,  impresa,  exterior  y  por  Internet  en  104  paises. 

Una  campana  publicitaria  se  planea  en  el  contexto  de  un  plan  general  de  marketing 
estrategico  y  como  parte  de  un  programa  general  de  promocion.  Este  contexto  se  establece 
cuando  la  administracion: 

•  Identifica  la  audiencia  meta. 

•  Establece  las  metas  generales  de  promocion. 

•  Senala  el  presupuesto  total  de  promocion. 

•  Determina  el  tema  comun  de  promocion. 

A1  terminar  estas  tareas,  la  empresa  comienza  a  formular  la  campana  publicitaria.  Las 
fases  de  la  ejecucion  de  tal  campana  son  definir  los  objetivos,  destinar  un  presupuesto, 
crear  un  mensaje,  elegir  los  medios  y  evaluar  la  eficacia. 

Definir  los  objetivos 

El  proposito  de  la  publicidad  es  vender  algo:  un  bien,  servicio,  idea,  persona  o  lugar,  ya 
sea  en  ese  momento  o  despues.  Para  alcanzar  esta  meta,  se  establecen  objetivos  espedficos 
que  se  reflejan  en  anuncios  incorporados  a  una  campana  publicitaria. 

Los  objetivos  de  la  publicidad  son: 

•  Respaldo  a  las  ventas  personates.  La  publicidad  puede  servir  para  que  los  clientes 
potenciales  conozcan  la  compania  y  los  productos  del  vendedor,  lo  que  facilita  el  tra- 
bajo  de  la  fuerza  de  ventas,  como  hace  Avon. 

•  Mejorar  las  relaciones  con  el  distribuidor.  A  los  mayoristas  y  minoristas  les  gusta  ver 
que  un  fabricante  respalda  sus  productos  con  publicidad. 

•  Introducir  y  posicionar  un  producto  nuevo.  Los  consumidores  necesitan  estar  infor- 
mados  incluso  de  extensiones  de  linea  que  se  apoyan  en  marcas  familiares. 

•  Expandir  el  uso  de  un  producto.  La  publicidad  sirve  para  extender  la  temporada  de  un 
producto  (como  hizo  Lipton  con  el  te  helado),  aumentar  la  frecuencia  del  reemplazo 
(como  hizo  Lram  con  los  filtros  para  aceite),  o  incrementar  la  variedad  de  usos  del 
producto  (como  hizo  Arm  &  Hammer  con  el  bicarbonato  de  sodio). 

•  Reposicionar  un  producto  existente.  La  publicidad  puede  destinarse  a  cambiar  la  per- 
cepcion  de  un  producto  (lo  que  Buick  intenta  usando  a  Tiger  Woods  como  vocero). 

•  Contrarrestar  la  sustitucion.  La  publicidad  refuerza  las  decisiones  de  los  clientes  actua- 
les  y  reduce  la  probabilidad  de  que  opten  por  otras  marcas. 

Destinar  un  presupuesto 

Una  vez  establecido  un  presupuesto  para  promocion  (que  estudiamos  en  el  capitulo  17), 
debe  asignarse  a  cada  actividad  comprendida  en  el  programa  general  de  promocion.  En  el 
caso  de  una  marca  en  particular,  una  compania  deseara  tener  varios  anuncios,  asi  como 
ventas  promocionales  y  actividades  de  relaciones  publicas,  dirigidas  a  diferentes  audiencias 
meta,  todo  al  mismo  tiempo.  Ademas  de  mantener  su  campana  de  productos  tradicional, 
Avon  contrato  a  las  tenistas  profesionales  Venus  y  Serena  Williams  para  que  aparecieran  en 
anuncios;  lanzo  la  campana  “Beso  de  adios  al  cancer  mamario”,  que  incluia  un  donativo 
para  la  investigacion  sobre  el  cancer  mamario  en  la  compra  de  ciertos  productos;  patrocino 
un  concierto  a  beneficio  y  una  recaudacion  de  fondos  con  la  subasta  de  vestidos  de  cele- 
bridades,  y  continue  apoyando  el  lanzamiento  de  nuevos  productos  dirigidos  a  mercados 
demograficos  y  etnicos  espedficos  en  todo  el  mundo.  Puesto  que  este  tipo  de  actividades 
deben  pagarse  con  el  presupuesto  promocional,  es  necesario  sopesar  el  valor  potencial  de 
cada  una  y  asignar  fondos  en  concordancia. 

Un  metodo  que  emplean  algunas  empresas  para  ampliar  su  presupuesto  es  la  publi¬ 
cidad  cooperativa,  que  es  el  esfuerzo  conjunto  de  dos  o  mas  companias  para  beneficiarse 
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i,Ha  visitado  el  premiado  portal  electronico  de  “polio  servH”  de  Burger  King?  Para 
posiclonar  su  sandwich  de  polio  (polio  al  estllo  que  le  guste),  Burger  King  disehd 
una  campaha  que  comblnaba  tres  anunclos  de  television  de  30  segundos  que  pre- 
sentaban  a  un  actor  disfrazado  de  polio  respondlendo  a  ordenes  verbales,  con  un 
sitio  electronico  en  el  que  los  visitantes  podian  dar  Instrucclones  al  polio  para  que 
realizara  cualquiera  de  400  acclones.  Durante  la  primera  semana,  el  sItIo  reciblo 
20  mlllones  de  visitas  (hits)  y  en  menos  de  un  aho  habia  rebasado  396  mlllones  de 
visitas  de  14  mlllones  de  visitantes  unices. 


WWW.  subservientchicken. 
com 


www.beef.org 


I-  www.flohdajuice.com 


mutuamente.  Hay  dos  clases  de  anuncios  en  cooperacion:  verticales  y  horizontales.  La 
publicidad  cooperativa  vertical  abarca  varias  empresas  en  niveles  diferentes  de  distribu- 
cion.  For  ejemplo,  un  fabricante  y  un  distribuidor  comparten  los  costos  de  la  publicidad 
de  este  y  la  del  producto  de  aquel.  Con  frecuencia,  el  fabricante  prepara  el  anuncio  y  deja 
un  espacio  para  el  nombre  y  la  direccion  del  detallista.  Enseguida,  ambos  comparten  los 
costos  de  colocar  el  anuncio  en  los  medios.  Muchos  anuncios  de  detallistas  locales  en 
periodicos,  radio  y  television  se  financian  en  forma  cooperativa.® 

Otra  clase  de  cooperacion  vertical  es  la  rebaja  publicitaria,  un  descuento  en  efectivo 
que  ofrece  un  fabricante  a  un  detallista  para  animarlo  a  anunciar  o  exhibir  el  producto  en 
un  lugar  destacado.  En  la  publicidad  cooperativa,  el  fabricante  tiene  el  control  sobre  como 
se  gasta  el  dinero,  pero  no  ocurre  asi  con  la  rebaja  publicitaria. 

Los  esquemas  de  cooperacion  benefician  a  los  detallistas  porque  les  dan  fondos  adicio- 
nales  de  promocion.  Los  fabricantes  tambien  se  benefician  porque  la  publicidad  coopera¬ 
tiva  genera  identificacion  local  para  sus  productos.  Ademas,  los  recursos  publicitarios  del 
fabricante  alcanzan  mas,  porque  las  tarifas  de  los  medios  locales  (como  los  periodicos)  son 
mas  bajas  para  los  anuncios  que  publican  las  empresas  locales  que  para  los  anunciantes 
nacionales. 

La  publicidad  cooperativa  horizontal  es  publicidad  conjunta  en  la  que  dos  o  mas 
empresas  que  estan  en  el  mismo  nivel  de  distribucion,  como  un  grupo  de  detallistas,  com¬ 
parten  los  costos.  Comunmente,  una  asociacion  industrial  o  profesional  coloca  anuncios 
para  una  categoria  de  productos,  por  ejemplo  los  que  recuerdan  a  los  consumidores  que  la 
came  de  res  es  saludable,  o  que  el  jugo  de  naranja  no  es  solo  para  el  desayuno,  y  los  pagan 
todos  los  miembros  de  la  asociacion.  El  beneficio  principal  es  que  al  reunir  sus  fondos,  las 
empresas  ganan  mayor  exposicion  o  impacto  que  si  se  anunciaran  por  separado. 


Crear  un  mensaje 

Cualquiera  que  sea  el  objetivo  de  una  campana  publicitaria,  el  anuncio  debe  cumplir  dos 
objetivos  para  ser  exitoso:  llamar  y  retener  la  atencidn  de  la  audiencia  meta  e  influir  en  ella 
de  la  manera  deseada.  La  atencion  se  llama  de  muchas  maneras  (recuerde  nuestro  estudio  de 
la  percepcion  en  el  capitulo  4).  La  television  permite  hacer  efectos  visuales  especiales,  co¬ 
mo  las  latas  voladoras  de  los  anuncios  de  Mountain  Dew.  La  radio  apela  a  la  imaginacion 
de  los  escuchas  para  crear  imagenes  mentales  que  en  la  realidad  seria  imposible  producir. 
Sorprender,  conmocionar,  divertir  y  despertar  la  curiosidad  son  tecnicas  comunes  para 
ganar  la  atencion.  Asi,  un  anuncio  impreso  seria  casi  todo  espacio  en  bianco  o  una  valla 
publicitaria  mostraria  el  producto  en  un  entorno  inusual. 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


Los  expertos  en  electronica  para  el  consumidor,  en 
moda,  preparacion  de  alimentos  y  juguetes  con  frecuen- 
cia  reciben  invitaciones  para  presentar  sus  productos 
en  programas  de  noticias  de  la  television  local  y  en  pro- 
gramas  de  charlas  de  las  cadenas  naclonales.  A  menudo 
se  recurre  a  estos  segmentos  cerca  de  los  dias  festivos, 
cuando  los  consumidores  andan  en  busca  de  Ideas  para 
comprar  regales.  Tamblen  se  transmiten  en  conjunto  con 
importantes  ferlas  comerclales  en  las  que  se  introducen  al 
mercado  nuevos  productos.  Para  un  fabricante,  es  muy 
deseable  que  su  producto  reciba  una  menclon  favorable 
de  esta  manera  no  comerclal.  Por  ejempio,  el  valor  pu- 
bllcltarlo  de  aparecer  en  un  programa  en  cadena,  como 
Today,  que  tiene  mas  de  6  millones  de  espectadores,  se 


estima  en  250  000  dolares.  Lo  que 
la  audlencia  no  sabe  es  que  fre- 
cuentemente  los  expertos  reciben  un 
page  por  parte  de  los  fabricantes  para 
que  Incluyan  sus  productos  y  hagan  un 
comentarlo  favorable. 

<^Es  etico  transmitir  un  comentarlo  de  un  producto 
como  noticia  sin  admitir  que  el  comentarlsta  esta  reci- 
blendo  un  page  de  parte  del  fabricante  del  producto? 


Fuentes:  James  Bandler,  “How  Companies  Pay  Experts  for  On-Air  Product  Men¬ 
tions”,  The  Wall  Street  Journal,  19  de  abrii  de  2005,  pp.  Al-r;  “News  Is  No  Piaoe 
for  Shady  Shilis”,  Advertising  Age,  25  de  abrii  de  2005,  p.  32;  Keily  Crow,  “Food: 
the  Sponsored  Chef”,  The  Wall  Street  Journal,  22  de  abrii  de  2005,  pp.  W1-f. 


Si  el  anuncio  consigue  atraer  la  atencion  del  publico,  el  anunciante  cuenta  con  unos  se- 
gundos  para  comunicar  un  mensaje  con  el  que  pretende  influir  en  la  opinion  o  la  conducta 
del  consumidor.  El  mensaje  posee  dos  elementos:  la  peticion  y  la  ejecucion.  La  peticion 
en  un  anuncio  es  la  razon  o  justificacion  para  opinar  o  comportarse.  Es  el  beneficio  que 
obtendra  el  individuo  como  resultado  de  aceptar  el  mensaje. 

Algunos  publicistas  cometen  el  error  de  enfocar  su  peticion  en  las  caracteristicas  o 
los  atributos  del  producto.  Asi,  confunden  atributos  con  beneficios,  o  suponen  que  si 
presentan  los  atributos  del  producto  la  audiencia  deducira  los  beneficios.  Decir  a  los  con¬ 
sumidores  que  un  cereal  para  desayunar  contiene  fibra  (un  atributo)  es  mucho  menos  sig- 
nificativo  que  decirles  que  su  consumo  reduce  la  probabilidad  de  cancer  de  colon  porque 
contiene  fibra  (el  beneficio). 

La  ejecucion  es  combinar  con  la  peticion,  de  manera  convincente  y  compatible,  la  ca- 
racteristica  o  dispositivo  que  llama  la  atencion.  Una  peticion  se  ejecuta  de  varias  formas.  A 
manera  de  ejempio,  considerense  los  numerosos  personajes  que  ban  creado  los  anunciantes 
para  comunicar  sus  mensajes:  Doughboy  de  Pillsbury,  Green  Giant,  el  conejo  Energizer 
de  Eveready,  el  hombre  de  neumaticos  de  Michelin,  Ronald  McDonald  y  el  Tigre  Tono  de 
Kellogg’s.  Debe  tenerse  mucho  cuidado  de  que  la  ejecucion  no  opaque  al  llamado.  Taco 
Bell  desarrollo  una  ejecucion  en  que  aparecia  un  perro  chihuahueno  obsesionado  con  los 
productos  de  la  compania.  Despues  de  una  campana  de  dos  anos  y  200  millones  de  dolares 
en  publicidad,  la  compania  decidio  reducir  el  papel  del  perro  en  sus  anuncios  y  centrarse 
mas  en  la  comida.  De  acuerdo  con  un  franquiciatario  de  Taco  Bell,  el  perro,  que  se  habia 
convertido  en  un  icono  de  la  cultura  pop  con  apariciones  en  la  portada  de  la  revista  TV 
Guide  y  en  un  video  musical,  se  habia  convertido  en  el  centro  del  interes,  en  tanto  que 
la  comida  recibia  poca  atencion.  Las  pruebas  estaban  en  los  resultados.  Aunque  muchas 
personas  estaban  familiarizadas  con  el  perro  chihuahueno  de  Taco  Bell,  las  ventas  en  las 
tiendas  aumentaron  apenas  2%  durante  la  campana.^ 


Elegir  los  medios 

Al  describir  las  etapas  de  la  elaboracion  de  una  campana  publicitaria,  estudiamos  la 
creacion  de  un  mensaje  publicitario  antes  de  elegir  los  medios  publicitarios  en  los  que  se 
colocara  el  anuncio.  En  la  actualidad,  estas  decisiones  suelen  tomarse  simultaneamente. 
Tanto  el  mensaje  como  la  eleccion  de  los  medios  estan  determinados  por  la  naturaleza  de 
la  peticion  y  la  audiencia  meta. 
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Los  anunciantes  deben  tomar  decisiones  en  cada  uno  de  los  tres  niveles  sucesivos  para 
elegir  el  medio  publicitario  adecuado: 

1.  iQue  tipo  o  tipos  se  usara(n):  periodicos,  television,  radio,  revistas  o  correo  directo? 
iQue  pasa  con  los  medios  menos  prominentes  como  los  carteles  urbanos,  Internet  y  la 
Seccion  Amarilla? 

2.  iQue  categoria  del  medio  elegido  se  usara?  La  television  es  abierta  y  de  paga.  Las  revis¬ 
tas  son  de  interes  general  (Newsweek,  People)  y  especializadas  (Popular  Mechanics, 
Runner’s  World).  Hay  periodicos  nacionales  y  locales  e  Internet  ofrece  portales  tanto 
como  sitios  individuales. 

3.  iQue  vehtculos  espectficos  de  los  medios  se  usaran?  El  anunciante  que  opta  primero 
por  la  radio  y  luego  por  las  estaciones  locales  debe  determinar  que  estaciones  contratar 
en  cada  ciudad. 

Veamos  algunos  factores  que  influyen  en  la  eleccion  de  los  medios: 

•  Objetivos  del  anuncio.  El  proposito  de  un  anuncio  y  las  metas  de  toda  la  campana 
publicitaria  influyen  en  el  medio  elegido.  Por  ejemplo,  si  la  meta  de  la  campana  es 
generar  citas  para  los  vendedores,  la  compania  puede  confiar  en  el  correo  directo.  Si 
un  anunciante  cuenta  con  poco  tiempo,  el  periodico  o  la  radio  locales  serian  los  medios 
convenientes. 

•  Cobertura  de  audiencia.  La  audiencia  que  alcanza  un  medio  debe  concordar  con  la 
region  en  que  se  distribuye  el  producto.  Mas  aun,  el  medio  elegido  debe  llegar  a  los 
candidatos  potenciales  adecuados  con  un  desperdicio  minimo  de  cobertura,  es  decir, 
debe  llegar  solo  a  las  personas  que  son  compradoras  potenciales  del  producto.  Muchos 
medios,  incluso  nacionales  y  de  mercados  grandes,  pueden  dirigirse  a  segmentos 
pequenos  y  especializados.  Por  ejemplo,  la  revista  Time  publica  ediciones  regionales 
con  anuncios  distintos  en  el  este,  medio  oeste  y  oeste  de  Estados  Unidos  y  Sports 
Illustrated  dene  una  edicion  especial  para  suscriptores  que  ban  manifestado  su  interes 
en  el  golf.  Los  grandes  periodicos  metropolitanos  publican  ediciones  suburbanas  y 
regionales  dentro  de  una  ciudad. 

•  Requisitos  del  mensaje.  El  medio  debe  corresponder  al  mensaje.  Por  ejemplo,  las  revis¬ 
tas  ofrecen  reproducciones  de  imagenes  con  alta  calidad  que  atraen  la  atencion  junto 
con  mensajes  impresos  que  pueden  leerse  con  detenimiento  y  evaluarse.  Por  tanto,  se 
prestan  bien  para  la  publicidad  de  negocio  a  negocio. 

•  Momento  y  lugar  de  la  decision  de  compra.  Si  el  objetivo  es  estimular  una  compra,  el 
medio  debe  llegar  a  los  clientes  potenciales  cuando  y  donde  esten  a  punto  de  tomar  sus 
decisiones  de  compra.  Este  factor  subraya  una  de  las  ventajas  de  la  publicidad  en  el  pun¬ 
to  de  venta  (como  los  anuncios  situados  en  los  carritos  y  en  television  de  circuito  cerrado 
dentro  de  la  tienda),  que  llegan  a  los  consumidores  en  el  momento  de  la  compra. 

•  Costo  de  los  medios.  El  costo  de  cada  medio  debe  considerarse  en  relacion  con  los 
fondos  disponibles  y  su  alcance  o  circulacion.  Por  ejemplo,  el  costo  de  anunciarse  en 
las  cadenas  de  television  excede  a  los  fondos  de  muchos  anunciantes.  Para  comparar 
varios  medios,  los  anunciantes  aplican  una  medida  llamada  costo  por  miliar  (CPM), 
que  es  el  costo  de  llegar  a  mil  personas,  una  vez  cada  una,  con  determinado  anuncio. 

Aparte  de  estos  factores  generales,  la  direccion  debe  evaluar  las  caracteristicas  publi- 
citarias  de  cada  medio  que  considera.  Hemos  elegido  cuidadosamente  el  termino  carac¬ 
teristicas  en  lugar  de  ventajas  y  desventajas,  porque  un  medio  que  funciona  bien  para  un 
producto  no  necesariamente  es  la  mejor  opcion  para  otro.  A  modo  de  ilustracion,  una 
caracteristica  de  la  radio  es  que  causa  sus  impresiones  a  traves  del  sonido  y  la  imaginacion. 
El  clamor  de  una  multitud,  el  ruido  del  trueno  o  el  chirrido  de  unos  neumaticos  pueden 
servir  para  crear  imagenes  mentales  en  forma  rapida  y  facil.  Pero  la  radio  no  servira  para 
los  productos  que  requieren  una  imagen  espedfica.  Vamos  a  examinar  las  caracteristicas 
de  los  principales  medios. 
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TslGVision  En  casi  todos  los  hogares  hay  un  televisor.  Ademas,  en  paises  como  Estados 
Unidos  el  espectador  comun  la  ve  mas  de  18  horas  a  la  semana.**  La  television  combina 
movimiento,  sonido  y  efectos  visuales  y  en  su  pantalla  se  pueden  mostrar  y  describir  pro- 
ductos.  Ofrece  una  amplia  cobertura  geografica  y  flexibilidad  sobre  cuando  se  presenta  el 
mensaje.  Sin  embargo,  a  los  anuncios  de  television  les  falta  permanencia,  por  lo  que  deben 
ser  vistos  e  inmediatamente  comprendidos.  Como  resultado,  la  television  no  se  presta  para 
los  mensajes  complicados. 

La  television  puede  parecer  un  medio  relativamente  caro,  pero  tiene  el  potencial  de 
ofrecer  una  gran  audiencia.  Por  ejemplo,  un  solo  anuncio  de  30  segundos  en  la  transmision 
del  Super  Tazon  de  2005  costo  2.4  millones  de  dolares,  pero  llego  a  una  audiencia  de  90 
millones  de  espectadores.  En  la  tabla  19.3  se  muestra  como  ha  cambiado  el  costo  de  un 
anuncio  en  una  cadena  en  horario  estelar  con  el  paso  de  los  anos.  El  decremento  en  anos 
recientes  se  debe  a  una  declinacion  del  tamano  de  las  audiencias  de  las  cadenas  debido 
a  la  television  por  cable,  y  a  la  popularidad  de  otras  fuentes  de  entretenimiento,  como 
los  videojuegos  y  la  expansion  de  Internet.  La  participacion  de  la  audiencia  de  television 
en  horarios  estelares  de  las  cadenas  ha  decrecido  de  90%  en  1980,  a  alrededor  de  35% 
actualmente.  Mas  de  65%  de  los  hogares  estadounidenses  (80%  con  ingresos  superiores 
a  50  000  dolares  al  ano)  tienen  cable,  con  un  promedio  de  62  canales  por  casa.^  El  resul¬ 
tado  es  de  mercados  mas  fragmentados  y  programacion  especializada,  con  lo  que  es  mas 
dificil  llegar  a  un  mercado  masivo.  Del  lado  positivo,  la  especializacion  de  los  canales  de 
cable,  como  MTV,  CNBC  y  ESPN  ofrece  a  un  anunciante  un  grupo  de  espectadores  mas 
homogeneo  a  un  menor  precio  (porque  la  audiencia  es  mas  pequena)  que  el  de  las  cadenas 
abiertas.  No  es  extrano  que  una  empresa  gaste  500  000  dolares  en  crear  un  comercial  de 
30  segundos.  Por  tanto,  se  hacen  menos  anuncios  y  se  mantienen  al  aire  mas  tiempo. 

Los  anunciantes  tambien  recurren  a  la  television  situada  (place-based)  para  atraer  a  las 
audiencias  meta  (profesionales  jovenes,  adolescentes,  mujeres  trabajadoras)  que  se  habian 
vuelto  menos  accesibles  a  traves  de  los  medios  tradicionales.  Empresas  como  Whittle  Com¬ 
munications  y  CNN  instalan  aparatos  de  television  en  aulas,  salas  de  espera,  supermerca- 
dos,  aeropuertos,  gimnasios  y  otros  lugares  donde  se  encuentran  “audiencias  cautivas”. 
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19.5 

Costo  de  un  anuncio  de  30  segundos  en  horario 
estelar  en  television  abierta 

Ano 

Programa 

Costo  (dolares) 

1980 

M*A*S*H 

$150  000 

Dallas 

145  000 

1992 

Murphy  Brown 

310  000 

Roseanne 

290  000 

1995 

Seinfeld 

490  000 

Home  Improvement 

475  000 

1999 

Ally  McBeal 

450  000 

ER 

750  000 

2000 

Will  &  Grace 

480  000 

Friends 

540  000 

2002 

Survivor 

420  000 

Everybody  Loves  Raymond 

300  000 

2005 

Desperate  Housewives 

255  000 

Lost 

220  000 

Fuentes: 

“50  Years  of  TV  Advertising:  The  Buying  and  Seiling”,  Advertising  Age,  primavera  de  1995,  p.  29;  Joe 

Mandese 

,  “Seinfeid  is  NBC’s  $1  M/Minute  Man”,  Advertising  Age,  18  de  septiembre  de  1995,  p.  11;  Joe  Mandese, 

“ER’  Tops  Price  Chart,  Regis  Wears  the  Crown”,  Advertising  Age,  2  de  ootubre  de  2000,  p. 

1  +;  David  Goetzi  y  Wayne 

Friedman,  “Friends’  Tops  Ad  Price  List”,  Advertising  Age,  30  de  septiembre  de  2002,  p.  1  + 

;  John  M.  Fiiggins,  “ABC’s 

Upfront  Payoff",  Broadcasting  &  Cabie,  18  de  ootubre  de  2004,  p.  6  y  oontaotos  personaies. 
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Corrso  dirscto  En  Estados  Unidos  se  entregan  cada  ano  60  000  millones  de  piezas 
publicitarias  por  correo  directo.^°  Esta  publicidad  puede  enviarse  a  la  manera  tradicional, 
mediante  el  sistema  postal  o  algun  servicio  de  mensajeria,  o  bien  electronicamente  por  fax 
o  correo  electronico. 

El  correo  directo  tiene  el  potencial  de  ser  el  medio  mas  personal  y  selectivo.  Se  pueden 
recopilar  listas  muy  especializadas  de  correo  directo  en  la  propia  base  de  datos  de  la  compania 
o  bien  comprarlas  a  proveedores  de  esos  datos  (entre  las  miles  de  listas  que  estan  a  la  venta,  las 
hay  de  controladores  de  trafico  aereo,  distribuidores  de  pelucas,  catedraticos  universitarios, 
mujeres  embarazadas  y  disc  jockeys).  Como  el  correo  directo  llega  solamente  a  las  personas 
que  el  anunciante  quiere  contactar,  casi  no  hay  desperdicio  de  cobertura.  Sin  embargo,  inclu¬ 
sive  con  listas  de  correo  seleccionadas  cuidadosamente,  suele  considerarse  exitosa  una  activi- 
dad  de  correo  directo  con  tasa  de  respuesta  de  1  a  2%d^  El  correo  directo  tradicional  tambien 
permite  la  distribucion  de  muestras  de  productos.  Los  pagos  de  impresion  y  envio  hacen  que 
el  costo  por  miliar  de  correo  directo  sea  bastante  alto,  comparado  con  otros  medios. 

La  alternativa  tecnologica,  el  correo  electronico  directo  o  correo  electronico,  es  de  en¬ 
vio  menos  costoso.  Sin  embargo,  su  bajo  costo  ha  llevado  a  la  distribucion  indiscriminada 
de  mensajes  de  correo  electronico  comerciales  no  solicitados,  llamados  spam.  Estos  se  ban 
vuelto  tan  comunes  y  molestos  que  diversos  organismos  publicos  y  grupos  privados  buscan 
formas  de  regularlo. 

Llegar  al  cliente  potencial  no  garantiza  que  se  comunique  el  mensaje.  El  correo  directo 
es  publicidad  pura.  No  esta  acompanado  de  material  editorial  (a  menos  que  el  anunciante 
lo  provea).  Por  tanto,  un  anuncio  de  correo  directo  debe  atraer  a  sus  propios  lectores.  Lo 
anterior  es  crucial  si  se  piensa  que  el  hogar  estadounidense  comun  recibe  mas  de  10  piezas 
de  correo  directo  por  semana  y  que  se  tiran  mas  de  la  mitad  de  las  piezas  sin  abrirlas. 


I-  www.naa.org 


PsnodiCOS  Como  medio  publicitario,  los  periodicos  son  flexibles  y  oportunos.  Se  pueden 
insertar  anuncios  y  cancelarlos  sin  mucha  antelacion,  asi  como  variar  su  tamano,  desde  los 
pequenos  clasificados  a  los  de  varias  paginas.  Tambien  se  pueden  anadir  o  restar  paginas, 
porque  el  espacio  de  los  periodicos  no  esta  limitado  a  la  manera  en  que  esta  constrenido  el 
tiempo  en  la  radio  y  la  television.  Los  periodicos  sirven  para  llegar  a  toda  una  ciudad  o,  donde 
se  ofrecen  ediciones  regionales,  a  zonas  selectas.  El  costo  por  miliar  es  relativamente  bajo. 

Por  otro  lado,  la  vida  de  los  periodicos  es  muy  breve  y  se  desechan  poco  despues  de 
leerlos.  Un  periodico  metropolitano  ofrece  una  cobertura  de  alrededor  de  la  mitad  de  los 
hogares  en  un  mercado  local.  Sin  embargo,  en  muchas  ciudades  grandes  disminuye  la  cir- 
culacion  de  los  diarios.  Asimismo,  el  crecimiento  de  Internet  ha  creado  una  nueva  fuente 
de  competencia  para  los  periodicos.  La  publicidad  por  clasificados,  que  atrae  mas  o  menos 
40%  de  los  ingresos  publicitarios  de  los  periodicos,  se  ha  visto  especialmente  afectada.^^ 
Por  ultimo,  como  los  periodicos  no  ofrecen  mucha  variedad  de  formato,  es  dificil  disenar 
anuncios  que  destaquen. 


I-  www.rab.com 


Radio  Cuando  el  interes  por  la  television  crecio  enormemente  despues  de  la  Segunda 
Guerra  Mundial,  las  audiencias  de  radio  (en  particular  de  las  cadenas  radiales)  declinaron 
tanto  que  algunos  predijeron  la  desaparicion  del  medio.  Sin  embargo,  la  radio  tuvo  un 
renacimiento  como  medio  publicitario  y  cultural,  en  el  que  el  numero  de  las  estaciones 
aumenta  a  ritmo  constante.  En  la  actualidad  hay  mas  de  11  000  estaciones  de  radio  en 
Estados  Unidos. 

La  radio  es  un  medio  de  bajo  costo  por  miliar  gracias  a  su  gran  alcance.  Casi  75%  de 
los  estadounidenses  escuchan  radio  a  diario  y,  en  promedio,  los  adultos  (18  anos  en  ade- 
lante)  escuchan  mas  de  20  boras  a  la  semana. Como  la  programacion  varia  de  estaciones 
de  comentarios  a  deportivas  o  folcloricas,  ciertos  mercados  pueden  delimitarse  con  mucha 
eficacia.  Los  comerciales  de  radio  se  producen  en  menos  de  una  semana  a  un  costo  mucho 
menor  que  los  de  la  television. 

Como  la  radio  solo  produce  impresiones  auditivas,  depende  por  completo  de  la  capa- 
cidad  del  escucha  para  retener  una  informacion  que  oyo  sin  ver.  Asimismo,  la  atencion  de 
la  audiencia  es  escasa  porque  la  radio  suele  prenderse  como  fondo  para  trabajar,  manejar, 
estudiar  (itiene  encendido  ahora  su  aparato  de  radio?)  o  alguna  otra  actividad. 
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I  -  www.aclmworks.org 


Rsvistas  Las  revistas  son  el  medio  adecuado  cuando  se  desea  un  anuncio  con  calidad 
de  impresion  y  color.  Pueden  llegar  a  un  mercado  nacional  a  un  costo  por  lector  relativa- 
mente  bajo.  En  los  ultimos  anos,  el  rapido  incremento  en  las  revistas  especializadas  y  las 
ediciones  regionales  de  interes  general  ban  permitido  que  los  anunciantes  lleguen  a  una 
audiencia  selecta  con  un  minimo  de  desecho  de  circulacion.  Las  revistas  comerciales  e 
industriales,  muchas  de  las  cuales  se  regalan  a  los  lectores,  son  eficaces  para  llegar  a  audien- 
cias  industriales  especializadas.  En  Estados  Unidos,  el  numero  de  revistas  aumento  de  poco 
mas  de  14  000  en  1993  a  casi  18  000  hoy.^^ 

En  general,  las  revistas  se  leen  como  pasatiempo,  a  diferencia  de  la  premura  con  que  se 
despachan  otros  medios  impresos.  Esta  peculiaridad  es  especialmente  valiosa  para  el  anun- 
ciante  de  un  mensaje  largo  o  complicado.  Una  variedad  de  innovaciones  de  produccion 
ban  permitido  dar  vitalidad  a  diversos  anuncios.  Desplegables,  secciones  desprendibles  y 
muestras  embolsadas  se  ban  vuelto  comunes.  Las  revistas  tienen  una  vida  relativamente 
larga,  de  una  semana  a  un  mes,  y  una  tasa  grande  de  lectores  secundarios. 

En  anos  recientes,  muchas  revistas  ban  experimentado  bajas  en  su  circulacion,  asi  que 
su  alcance  ha  disminuido.  Como  tienen  tiempos  de  produccion  menos  flexibles  que  los 
periodicos,  requieren  que  los  anuncios  se  entreguen  varias  semanas  antes  de  la  publicacion. 
Ademas,  como  se  publican  cada  semana  o  mes,  es  dificil  tener  mensajes  oportunos.  Las 
revistas  se  leen  en  momentos  o  lugares  muy  distantes,  por  ejemplo  en  aviones  o  consulto- 
rios,  de  aquellos  en  que  es  posible  actuar  tras  un  impulso  de  compra. 


SGCCion  Amarilla  La  Secdon  Amarilla,  que  es  un  directorio  impreso  con  los  nombres 
y  telefonos  de  los  negocios  locales  y  esta  organizado  por  tipo  de  producto,  inicio  su  publi¬ 
cacion  a  finales  del  siglo  XIX.  La  disolucion  del  monopolio  telefonico  de  Bell  System  en 
1983  condujo  a  un  aumento  en  el  numero  de  directorios.  En  la  actualidad,  hay  en  Estados 
Unidos  mas  de  6  000,  y  es  comun  que  las  zonas  metropolitanas  grandes  tengan  cuatro  o 
cinco  que  compiten  entre  si.^'^  La  Secdon  Amarilla  es  una  fuente  de  informacion  que  cono- 
ce  la  mayoria  de  las  personas  y  los  consumidores  la  usan  a  la  bora  de  decidir  su  compra 
o  casi  a  la  bora  de  hacerla.  Del  lado  negativo,  los  anuncios  de  la  Secdon  Amarilla  no  se 
distinguen  con  facilidad  y  el  mensaje  de  un  anunciante  esta  rodeado  por  el  mensaje  de  los 
competidores.  Ademas,  los  directorios  impresos  convencionales  de  la  Secdon  Amarilla 
enfrentan  ahora  la  competencia  de  la  Secdon  Amarilla  electronica  en  Internet. 


www.oaaa.org 


Publicidad  fU6ra  d©  Casa  Los  gastos  en  publiddad  fuera  de  casa  crecen  aproximada- 
mente  10%  al  ano  y  actualmente  son  de  mas  de  5  000  millones  de  dolares.^^  En  una  epoca, 
la  categoria  estaba  dominada  por  los  grandes  carteles  y  se  llamaba  publicidad  en  exteriores. 
Sin  embargo,  el  termino  fuera  de  casa  es  mas  descriptivo  en  la  actualidad  porque  los  carteles 
se  encuentran  ahora  en  centros  comerciales,  campos  deportivos,  aeropuertos  y  otras  ubica- 
ciones  cerradas,  ademas  de  las  exteriores. 

Lla  habido  otros  cambios  en  los  carteles.  Uno  es  la  tecnologia  de  pintura  computarizada 
que  permite  crear  reproducciones  visuales  de  gran  calidad.  Otro  avance  es  la  capacidad  incor- 
porada  en  los  propios  carteles,  incluyendo  estructuras  tridimensionales,  efectos  de  iluminacion 
especiales,  relojes  digitales  y  movimiento  continuo.  El  bajo  costo  por  miliar  es  la  principal  ven- 
taja  de  estos  medios,  aunque  los  precios  varian  de  acuerdo  con  el  trafico  que  haya  en  el  sitio. 

Casi  toda  la  publicidad  fuera  de  casa  es  para  los  negocios  locales,  pero  se  usa  cada  vez 
mas  para  anuncios  de  marcas  nacionales.  Como  la  gente  los  ve  “al  pasar”,  son  convenien- 
tes  solo  para  mensajes  breves.  La  regia  practica  es  seis  palabras  o  menos. 

Los  carteles  urbanos  ofrecen  una  cobertura  de  mercado  intensa  en  determinada  zona. 
Sin  embargo,  a  menos  que  el  producto  anunciado  sea  un  articulo  o  servicio  muy  usado, 
habra  un  considerable  desperdicio  de  circulacion,  porque  muchos  de  los  transeuntes  no 
son  clientes  potenciales.  Por  ultimo,  las  criticas  de  que  la  publicidad  fuera  de  casa  afea  el 
ambiente  puede  ser  una  consideracion  para  ciertos  anunciantes. 


Msdios  IntBractlvoS  La  interactividad  es  una  caracteristica  que  permite  al  receptor 
del  mensaje  publicitario  responder  inmediatamente  a  traves  del  mismo  medio.  Por  ejem¬ 
plo,  quien  recibe  un  mensaje  de  correo  electronico  puede  contestar  con  solo  oprimir  un 
boton  del  raton.  El  medio  interactivo  de  mas  rapido  crecimiento  es  la  web,  que  permite  el 
acceso  de  millones  de  organizaciones  e  individuos  entre  si. 


Publicidad,  promocion  de  ventas  y  relaciones  publicas 
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Las  oportunidades  que  la  web  ha  creado  no  las  ban  pasado  por  alto  los  mercadologos. 
Los  dos  formatos  publicitarios  basicos  son  anuncios  desplegables  y  anuncios  de  resulta- 
dos  de  busquedas.  Ambos  utilizan  mecanismos  de  busqueda  como  Google,  Yahoo!  y  MSN 
de  Microsoft.  Los  anuncios  desplegables  contienen  graficas  y  pueden  usar  animacion  y 
sonido.  Se  presentan  en  la  parte  superior  o  a  lo  largo  de  una  pagina  web.  Por  ejemplo, 
una  historia  de  CNN  sobre  viajes  consultada  a  traves  de  Google  podria  estar  acompanada 
de  un  anuncio  de  una  compania  de  cruceros  vacacionales.  Los  anuncios  de  resultados  de 
busquedas  son  mensajes  de  texto  presentados  como  respuesta  a  una  busqueda  por  palabras 
clave.  Por  ejemplo,  si  un  visitante  de  Google  anota  “automoviles”,  apareceran  varios  lis- 
tados  de  companias  que  anuncian  coches  para  su  venta. 

Este  medio  requiere  que  el  receptor  tome  la  iniciativa  y  haga  contacto  con  el  mensaje 
del  anunciante.  Una  vez  que  la  conexion  se  establece,  el  receptor  controla  el  flujo  de  la 
informacion,  seleccionando  con  dies  del  raton  las  paginas  a  examinar  y  cuanto  tiempo 
seguir  conectado.  Por  ejemplo,  un  consumidor  interesado  en  comprar  un  coche  podria  co- 
menzar  buscando  en  la  red  que  companias  fabrican  minivans.  A  partir  de  aqui,  pasaria  a  la 
informacion  sobre  rendimiento,  medidas  de  seguridad,  especificaciones  tecnicas  y  precios 
de  marcas  especificas.  El  siguiente  paso  seria  localizar  una  pagina  en  la  que  se  anotaran  los 
distribuidores  de  la  zona,  sus  inventarios  y  opciones  de  financiamiento. 

Como  medio  publicitario,  Internet  es  muy  popular  en  las  companias  que  venden  produc- 
tos  que  requieren  una  toma  de  decisiones  prolongada.  Eord  Motor  Co.,  desvio  una  porcion 
significativa  de  su  presupuesto  publicitario  de  revistas  nacionales  de  Estados  Unidos  a  medios 
interactivos,  entre  ellos  Internet.  El  sitio  principal  de  la  compania  (www.ford.com)  propor- 
ciona  informacion  acerca  de  todas  las  marcas  y  dirige  a  los  clientes  hacia  otros  sitios,  incluido 
uno  donde  pueden  comprar  un  vehiculo  y  otros  donde  los  propietarios  de  automoviles  Eord 
reciben  recordatorios  de  servicio  e  informacion  sobre  el  retiro  de  productos  defectuosos.  Los 
sitios  web  producen  mas  de  medio  millon  de  contactos  anuales  para  los  distribuidores  Eord 
y  algunos  afirman  que  ahora  30%  de  sus  ventas  comienza  en  Internet.^^ 

Algunas  companias  pequenas  con  presupuestos  para  promocion  limitados  ban  descu- 
bierto  que  Internet  les  permite  llegar  a  un  mercado  geografico  mas  extenso.  Por  ejemplo. 
Barbecue  Renew,  un  vendedor  con  sede  en  Kirkland,  Washington,  de  refacciones  para  pa- 
rrillas  de  barbacoa,  recurrio  a  Internet  luego  de  que  los  anuncios  en  el  periodico  local  no 
dieron  resultado.  Ahora,  desde  su  pagina  en  Internet  genera  ventas  en  todo  el  pais. 

Inicialmente,  el  acceso  a  la  red  exigla  tener  una  computadora  personal.  Ahora  estan  a 
la  venta  aparatos  electrodomesticos  “con  Internet”.  Estos  aparatos  son  menos  complica- 
dos  y  menos  caros  que  una  PC,  ofrecen  nada  mas  la  capacidad  de  recorrer  Internet  e  in- 
tercambiar  mensajes  electronicos.  Ademas,  estos  dispositivos  inalambricos,  como  la  Palm 
Pilot  y  BlackBerry  ofrecen  a  los  consumidores  y  anunciantes  un  acceso  mas  comodo.  Es 
posible  que  estos  dispositivos  contribuyan  a  una  difusion  todavla  mas  rapida  de  Internet 
como  un  medio  publicitario  entre  los  consumidores  de  todo  el  mundo. 

La  interactividad  crea  un  ambiente  muy  distinto  para  los  anunciantes.  En  la  columna 
de  haberes,  la  audiencia  ha  mostrado  su  interes  al  conectarse  y  la  tecnologla  facilita  contar 
el  numero  de  visitantes  del  sitio,  cuanto  tiempo  estan  conectados  y  que  partes  visitan.  En  la 
columna  de  los  deberes,  el  uso  de  este  medio  requiere  de  alguna  habilidad  con  la  tecnologla 
de  parte  de  los  usuarios.  Asimismo,  con  cientos  de  miles  de  sitios  a  solo  un  die  del  raton  de 
distancia,  es  dificil  conservar  la  atencion  del  visitante. 

Quienes  toman  las  decisiones  sobre  los  medios  en  todo  el  mundo  enfrentan  condicio- 
nes  diferentes  que  requieren  conocimientos  locales.  Por  ejemplo,  la  difusion  de  la  demo- 
cracia  ha  creado  nuevas  opciones  de  medios  en  algunos  palses  de  la  Europa  oriental,  donde 
ahora  estaciones  privadas  de  radio  y  television  tienen  hasta  cuatro  veces  mas  publicidad 
de  la  que  se  permitia  en  las  estaciones  del  Estado.  Por  otro  lado,  los  medios  impresos  de  la 
mayor  parte  del  mundo  no  pueden  ofrecer  ediciones  especiales  ni  audiencias  muy  selectas, 
como  se  hace  en  los  palses  mas  desarrollados. 


Evaluar  la  eficacia  de  la  publicidad 

Los  directores  generales  quieten  pruebas  de  que  la  publicidad  es  valiosa.  Quieten  saber 
si  el  dinero  invertido  en  publicidad  produce  tantas  ventas  como  podrian  cosecharse  si  se 
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Para  su  afeitadora  Venus  para  mujeres,  Gillette  apoyo  la  publicidad  en  medios  tradicionales  con  varias  herramientas  promocionales 
mas.  Para  introducir  el  producto,  camiones  como  el  aqui  presentado  visitaron  centres  vacacionales  en  primavera,  donde  las  mujeres 
visitantes  fueron  invitadas  a  participar  en  sorteos  y  enviar  tarjetas  de  saludos  electronicas  a  sus  amistades.  Otras  promociones  inclu- 
yeron  un  concurso  para  encontrar  las  piernas  mas  atractivas  de  Estados  Unidos  y  una  promocion  de  “experiencia  de  piernas”  en  Times 
Square  de  Nueva  York,  presentando  a  Stacey  Ferguson,  cantante  del  grupo  musical  Black  Eyed  Peas. 

destinara  el  mismo  dinero  a  otras  actividades  de  marketing.  Por  otra  parte,  los  anunciantes 
prometen  que  solo  cierto  numero  de  personas  estaran  expuestas  a  un  anuncio.  No  garanti- 
zan  un  nivel  de  ventas  y,  en  la  mayoria  de  los  casos,  les  resultaria  imposible  indicar  la  parte 
de  las  ventas  que  es  atribuible  a  la  publicidad. 

Dificultad  d©  la  ©valuacion  Es  difeil  medir  la  eficacia  en  ventas  de  la  publicidad. 
Por  la  misma  naturaleza  de  la  mezcla  de  marketing,  todos  los  elementos,  incluyendo  la 
publicidad,  estan  tan  entreverados  que  es  casi  imposible  medir  el  efecto  de  ninguno  en  si 
mismo.  Los  factores  que  contribuyen  a  la  dificultad  de  medir  el  impacto  en  las  ventas  de 
la  publicidad  son: 

•  Objetivos  diferentes.  Aunque  en  ultima  instancia  toda  la  publicidad  pretende  aumen- 
tar  las  ventas,  los  anuncios  como  tales  no  siempre  estan  destinados  a  producir  resul- 
tados  inmediatos.  Por  ejemplo,  algunos  anuncios  simplemente  informan  los  nuevos 
horarios  de  una  tienda  o  las  politicas  de  servicio.  Otros  estan  disenados  para  generar 
buena  voluntad  hacia  la  compania  o  contribuir  a  la  posicion  de  la  marca. 

•  Efectos  con  el  tiempo.  Incluso  un  anuncio  que  debe  tener  un  efecto  inmediato  en  las 
ventas  puede  producir  resultados  semanas  o  meses  despues.  Un  anuncio  puede  sem- 
brar  en  la  mente  de  un  cliente  potencial  una  semilla  que  no  dara  fruto  en  una  venta 
hasta  que  pasen  varias  semanas. 


I-  www.gillettevenus.com 


UST^D  TQMR  LFI  DECISION 


iDeben  la  publicidad  y  la  promocion  ser  tratadas 
como  un  gasto  o  como  una  inversion? 


A  medida  que  siguen  creciendo  los  gastos  promociona¬ 
les  (Procter  &  Gamble  gasta  casi  4  mil  millones  de  dolares 
ai  ano  solo  en  publicidad),  las  empresas  exigen  mayor 
rendimiento  de  cuentas.  Poniendolo  en  terminos  usados 
para  otros  gastos,  los  directores  ejecutivos  quieren  sa¬ 
ber  cual  es  el  rendimiento  de  la  inversion  en  publicidad. 
Por  otra  parte,  los  mercadologos  ban  sostenido  que  hay 
demasiadas  variables  involucradas  en  una  decision  de 
compra  a  lo  largo  de  un  periodo  demasiado  extenso  para 
medir  con  precision  la  contribucion  de  un  solo  anuncio  o 
una  campaha. 

La  publicidad  tradicionai  en  television  ha  estado  bajo 
presion  creciente  para  producir  medidas  de  su  valor.  En 
particular,  los  directores  cuestionan  el  valor  de  las  cam- 
pahas  institucionales  construidas  alrededor  de  temas 


como  la  de  “Me  encanta”  de  McDonald’s, 
o  la  de  “Hazio  real’’  de  Coca-Cola.  Como 
resultado,  las  compahias  usan  el  dinero  desti- 
nado  a  promocionales  para  patrocinar  eventos  en 
donde  se  puede  recolectar  y  rastrear  intormacion  como 
nombres  y  contactos  de  prospectos,  o  para  marketing 
directo  y  publicidad  en  linea,  donde  pueden  medirse  el 
numero  y  tipo  de  respuestas. 

qPueden  conectarse  directamente  los  resultados  de  las 
ventas  a  los  gastos  en  publicidad? 

Puentes:  Karen  Benezra,  “Spending  Freely  Again”,  Brandweek,  14  de  febrero  de 
2005,  pp.  20-24;  Tomas  Kellner,  “Reengineering  That  Ad”,  Forbes,  23  de  mayo 
de  2005,  pp.  89-90;  Joe  Mandese,  "P&G  Review  Could  Be  Far-Reaohing”,  Tele- 
visionWeek,  15  de  abril  de  2004,  p.  55. 
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Observe  las  etiquetas  amarillas  de  este  anuncio  impreso.  Son  las  callflcaclo- 
nes  de  Lectura  Starch  para  una  muestra  de  consumidores  que  fueron  capaces 
de  recorder  haber  visto  todo  o  parte  del  anuncio  mientras  leian  una  revIsta  en 
la  que  apareclo.  Las  callficaclones  de  lectura  representan  diferentes  niveles  de 
participaclon  con  el  anuncio,  desde  simplemente  notarlo,  hasta  leer  la  mayor 
parte  del  texto.  Los  anunclantes  usan  estas  callficaclones  para  comparer  lo 
bien  que  se  desempeha  el  formate  de  un  anuncio  en  particular  en  relacion  con 
otros  formates  de  productos  de  la  competencia.  Visite  el  sitio  de  GFK  para 
aprender  mas  acerca  de  la  medicion  de  la  efectividad  de  los  anuncios. 


www.gfkamerica.cm 


•  Problemas  de  medicion.  En  general,  los  consumidores  no  saben  si  acaso  un  anuncio 
influyo  en  su  conducta  ni  cuando,  ya  no  digamos  si  los  impulse  a  comprar.  La  moti- 
vacion  Humana  es  demasiado  complicada  para  explicarla  con  un  solo  factor. 

A  pesar  de  estos  problemas,  los  anunciantes  tratan  de  medir  la  eficacia  de  la  publicidad 
porque  es  su  deber,  y  porque  obtener  algun  conocimiento  es  mejor  que  nada.  La  eficacia 
de  un  anuncio  puede  ponerse  a  prueba  antes  de  presentarlo  a  su  audiencia  meta,  mientras 
se  presenta  o  despues  de  que  complete  su  ciclo. 

Motodos  para  madir  la  ©ficacia  Las  medidas  de  la  eficacia  de  los  anuncios  son 
directas  o  indirectas.  Las  pruebas  directas,  que  compilan  las  respuestas  a  un  anuncio  o  una 
campana,  sirven  solo  con  algunos  tipos  de  anuncios.  For  ejemplo,  si  se  tabula  el  numero  de 
canjes  de  un  cupon  de  descuento  incorporado  en  un  anuncio,  se  indicara  su  eficacia.  Los 
cupones  estan  codificados  para  que  tambien  sea  posible  saber  en  que  publicaciones  salieron. 
Otra  prueba  directa  de  la  eficacia  de  un  anuncio  es  el  numero  de  solicitudes  recibidas  acerca 
de  un  anuncio  que  ofrece  mas  informacion  a  los  clientes  potenciales  que  llamen  o  escriban. 

Casi  todas  las  demas  medidas  son  pruebas  indirectas  de  eficacia,  es  decir,  medidas  de 
algo  aparte  de  la  conducta.  Una  de  las  medidas  mas  usadas  es  el  recuerdo  de  la  publicidad. 
Estas  pruebas  se  basan  en  la  premisa  de  que  un  anuncio  puede  tener  un  efecto  solo  si  es 
percibido  y  recordado.  Tres  pruebas  comunes  de  recordacion  son: 

•  Reconocimiento:  se  muestra  a  la  gente  un  anuncio  y  se  le  pregunta  si  lo  ha  visto  antes. 

•  Recordacion  asistida:  se  pregunta  a  la  gente  si  puede  recordar  haber  visto  anuncios  de 
determinada  marca. 

•  Recordacion  sin  ayuda:  se  pregunta  a  la  gente  si  puede  recordar  haber  visto  anuncios 
de  cierta  categoria  de  productos. 

Las  pruebas  de  publicidad  se  perfeccionan  constantemente.  Vease  el  recuadro  de  “El 
marketing  en  la  economia  de  la  informacion”  de  este  capitulo  para  tener  un  nuevo  enfoque  a 
la  medicion  de  audiencias  de  television.  Otros  avances  en  areas  como  mercados  de  prueba  de 
laboratorio  y  simulaciones  por  computadora  prometen  frutos  en  el  futuro.  Sin  embargo,  la 
complejidad  de  la  toma  de  decisiones,  junto  con  la  multitud  de  influencias  sobre  el  compra¬ 
dor,  seguira  haciendo  que  la  medicion  de  la  eficacia  de  la  publicidad  sea  una  tarea  dificil. 
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suficiente  el  mejoramiento  de  la  precision  en  la  medlclon  del  tamano 

de  la  audlencia  de  la  television? 


La  cantidad  cobrada  por  tiempo  o  espacio  en  los  medics 
la  determinan  el  tamano  y  la  mezcia  de  la  audlencia.  Por 
ejempio,  un  anuncio  de  30  segundos  en  un  programa 
de  television  con  una  gran  audlencia  de  adultos  jovenes 
es  mucho  mas  caro  que  uno  con  audlencia  mas  chica 
integrada  por  nines. 

Durante  muchos  anos,  la  medida  aceptada  del  tama¬ 
no  y  composicion  de  la  audlencia  la  ha  proporcionado 
Nielsen  Media  Research.  La  empresa  dependio  largo 
tiempo  de  paneles  y  diaries  de  papel  y  lapiz  para  medir 
audiencias.  A  medida  que  el  comportamiento  de  obser- 
vacion  y  la  tecnologla  cambiaron,  Nielsen  hizo  ajustes 
en  su  recoleccion  de  dates  para  varies  receptores  de 
television  en  un  hogar,  la  “navegacion”  de  canales  con  el 
control  remote  y  la  grabacion  de  programas  para  verlos 
mas  tarde. 

En  ahos  recientes,  han  surgido  preocupaciones  de 
que  los  niveles  de  audiencias  son  subestimados  porque 


las  medidas  no  incluyen  especta- 
dores  en  dormitorios  universitarios, 
bares,  hoteles,  cuarteies  militares  y  otras 
ubicaciones  fuera  del  hogar.  En  respuesta, 

Nielsen  esta  probando  dispositivos  electronicos  “por- 
tatiles”  que  pueden  identificar  un  programa  de  television 
al  que  esta  expuesto  un  miembro  del  panel,  sin  importar 
su  ubicacion.  Ademas,  los  investigadores  no  solo  inten- 
tan  medir  lo  que  se  ve,  sino  la  atencion  prestada  a  la  pu- 
blicidad.  Han  descubierto  que  los  programas  de  dramas 
con  tramas  complicadas  producen  mejor  recordacion  de 
anuncios  que  los  programas  de  noticias  o  concursos.  Asi, 
hasta  una  medicion  mas  precisa  del  tamano  de  la  audien- 
cia  puede  no  ser  el  mejor  Indicador  del  valor  publicitario 
de  un  programa  de  television. 

Puentes:  Brooks  Barnes,  “Where’s  the  Ratings,  Dude?”,  The  Wall  Street  Journal,  1 
demarzode  2005,  pp.  B1+;  Brian  Steinberg,  “A  Network’s  Dream?  TV  Viewers  Who 
Reoali  Commercials”,  The  Wall  Street  Journal,  1 1  de  mayo  de  2005,  pp.  B1+. 


OrganizQcion  para  Iq  publicidad 

Hay  tres  formas  en  que  las  empresas  pueden  manejar  su  publicidad: 

•  Establecer  un  departamento  interno  de  publicidad. 

•  Contratar  una  agencia  de  publicidad. 

•  Usar  una  combinacion  de  un  departamento  interno  y  una  agencia  externa. 

Cualquiera  que  sea  la  alternativa  elegida,  se  necesitan  las  mismas  destrezas  especiali- 
zadas  para  hacer  el  trabajo  de  publicidad.  Se  requiere  que  gente  creativa  prepare  el  texto, 
genere  material  de  video  y/o  audio  y  disene  los  formatos.  Se  requieren  expertos  en  medios 
de  comunicacion  para  elegir  los  medios  apropiados,  comprar  tiempo  o  espacio  y  organizar 
el  calendario  de  apariciones  de  los  anuncios.  Y  las  habilidades  gerenciales  son  esenciales 
para  planear  y  administrar  todo  el  programa  de  publicidad. 

Departamentos  internos 

Un  departamento  interno  de  publicidad  puede  desempenar  todas  estas  tareas,  algunas,  o 
bien  reducirse  a  la  direccion  general.  Una  compania  cuya  publicidad  es  parte  sustancial  de 
su  mezcia  de  marketing  tendra  por  lo  regular  su  propio  departamento  de  publicidad.  Por 
ejempio,  los  grandes  detallistas  tienen  departamentos  de  publicidad  y  muchos  no  recurren 
nunca  a  las  agendas  externas.  Si  una  compania  ha  adoptado  un  concepto  de  marketing,  el 
jefe  del  departamento  de  publicidad  reportara  al  director  ejecutivo  de  marketing. 

Agendas  de  publicidad 

Muchas  companias,  en  particular  las  productoras,  contratan  agendas  de  publicidad  para 
realizar  todas  o  parte  de  sus  actividades  publicitarias.  Una  agencia  de  publicidad  es  una 
compania  independiente  que  provee  servicios  publicitarios  especializados.  Muchas  agen- 
cias  grandes  han  ampliado  los  servicios  que  ofrecen  para  incluir  promocion  de  ventas,  rela- 
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L  I  cOue  determina  como  puede 

*  y  ^ t  adopcion  y  difusion  de  ios  teiefo- 

^  /  nos  ceiuiares  se  dio  de  manera  muy 

distinta  en  Japon  y  en  Estados  Uni- 
dos.  En  Japon,  ia  adopcion  fue  apoya- 
da  por  mujeres  jovenes  con  ei  deseo  de  intimidad,  pero 
sin  acceso  a  un  teiefono  privado;  en  Estados  Unidos  se 
percibio  como  un  medio  para  mantenerse  en  contacto 
con  la  oficina.  Fue  tratado  como  un  medio  inferior,  de 
comunicacion  de  emergencia  usado  para  proposifos 
de  negocios.  Los  enfornos  fambien  diferian.  En  Asia,  ini- 
ciaimenfe  habia  poca  regiamenfacion  que  iimifara  ei  envio 
de  mensajes  no  soiicifados,  en  fanfo  que  en  Estados 
Unidos  ia  Comision  Federai  de  Comunicaciones  prohibio 
a  ios  mercadoiogos  enviar  faies  mensajes.  Conforme  se 
ban  difundido,  ias  percepciones  y  aplicaciones  se  ban 
ampiiado.  No  obstante,  ei  posicionamiento  iniciai  sigue 
teniendo  impacto.  En  Asia,  ios  teiefonos  ceiuiares  son 
una  fuente  de  informacion  primaria  y  de  entretenimiento; 
en  Estados  Unidos  siguen  siendo  en  mayor  grade  un  dis¬ 
positive  para  contactar  a  otra  persona.  Como  resuitado 
de  estas  diferencias  de  mercado,  ia  forma  en  que  usan 
ios  anunciantes  ios  teiefonos  ceiuiares  ba  ido  en  direc- 
ciones  muy  distintas  en  Japon  y  Estados  Unidos. 


usarse  un  medio? 

iarmente  mensajes  promocionaies  programados  de 
parte  de  ios  anunciantes. 

•  Se  ba  desarroiiado  contenido  de  entretenimiento 
de  diseno  especifico  para  ios  usuarios  de  ceiuiares 
japoneses  por  empresas  como  MTV,  en  tanto  que  ios 
usuarios  de  Estados  Unidos  tienen  acceso  iimitado 
a  contenido  no  conversacionai.  Como  resuitado,  Ios 
consumidores  japoneses  ven  muebos  mas  anuncios 
y  promociones  en  sus  teiefonos. 

•  En  Japon,  donde  Ios  ceiuiares  se  consideran  inne- 
cesarios,  bablar  por  teiefono  celuiar  en  publico  es 
visto  como  una  falta  de  educacion.  En  consecuen- 
cia,  el  mensaje  de  texto  tiene  una  mayor  demanda. 
Esto  ba  despertado  mueba  mayor  interactividad  en- 
tre  consumidores  japoneses  y  mercadoiogos  que  en 
Estados  Unidos. 

•  La  television  en  vivo  por  celuiar  es  una  realidad  en 
Japon,  donde  se  estima  que  se  dara  una  pronun- 
ciada  curva  de  crecimiento.  En  Estados  Unidos,  se 
anticipa  que  para  el  2009,  solo  5%  de  Ios  teiefonos 
ceiuiares  vendidos  incorporaran  un  receptor  de  tele¬ 
vision,  si  bien  la  programacion  estara  disponible. 


•  Muebos  mas  usuarios  de  ceiuiares  japoneses  que 
estadounidenses  se  ban  suscrito  para  recibir  regu- 


Fuentes:  Geoffrey  A.  Fowler,  “Asia’s  Mobile  Ads”,  The  Wall  Street  Journal,  25  de 
abril  de  2005,  pp.  B1+;  Geoff  Long,  “Big  Plans  for  the  Small  Soreen”,  Wireless 
Asia,  enero/febrero  de  2005,  pp.  26+;  Erika  Brown,  “Coming  Soon  to  a  Tiny 
Screen  Near  You”,  Forbes,  23  de  mayo  de  2005,  pp.  64-76. 


ciones  publicas  y  aun  asistencia  general  en  marketing.  Como  resuitado,  son  contratadas 
para  colaborar  en  la  planeacion  estrategica,  la  investigacion  de  marketing,  el  desarrollo  de 
productos  nuevos,  el  diseno  de  empaques  y  la  seleccion  de  nombres  de  productos. 

Las  agendas  de  publicidad  planean  y  ejecutan  campanas  publidtarias  completas.  Em- 
plean  mas  espedalistas  en  publiddad  que  sus  clientes,  porque  reparten  el  costo  en  muchas 
cuentas.  Una  compania  diente  puede  benefidarse  de  la  experienda  ganada  por  la  agenda 
en  otros  productos  y  campanas. 

Departamento  interno  y  agencia  externa 

Muchas  empresas  tienen  su  propio  departamento  y  tambien  contratan  una  agencia.  El  depar¬ 
tamento  actua  como  vinculo  con  la  agencia,  lo  que  le  da  a  la  compania  mayor  control  sobre 
su  principal  gasto.  El  departamento  de  publicidad  aprueba  Ios  planes  y  anuncios  de  la  agen¬ 
cia,  es  responsable  de  preparar  y  ejercer  el  presupuesto  para  publicidad  y  coordina  la  publi¬ 
cidad  con  las  ventas  personales.  Tambien  puede  manejar  el  marketing  directo,  exhibidores  de 
Ios  distribuidores  y  otras  actividades  promocionaies  cuando  no  las  maneja  la  agencia. 

Promocion  cl©  ventas 

“Promocion  de  ventas”  es  una  de  las  expresiones  mas  vagas  del  vocabulario  del  marketing. 
Definimos  promocion  de  ventas  como  Ios  medios  para  estimular  la  demanda,  disenados 
para  complementar  la  publicidad  y  facilitar  las  ventas  personales.  Los  ejemplos  de  medios 
de  promocion  de  ventas  son  cupones,  bonos,  exhibidores  en  tiendas,  patrocinadores,  ferias 
comerciales,  muestras,  demostraciones  en  tiendas  y  concursos. 
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Las  promociones  de  ventas  las  realizan  tanto  los  productores  como  los  intermediarios. 
Los  destinatarios  de  las  promociones  de  los  productores  pueden  ser  los  intermediarios,  los 
usuarios  finales  (en  hogares  o  empresas)  o  su  propia  fuerza  de  ventas.  Los  intermediarios 
dirigen  sus  promociones  de  ventas  a  sus  vendedores  o  clientes  candidatos  en  la  cadena  de 
distribucion. 

Naturaleza  y  alcance  de  las  promociones  de  ventas 

La  promocion  de  ventas  es  distinta  de  la  publicidad  y  las  ventas  personales,  pero  estas  tres 
formas  de  promocion  suelen  usarse  juntas  y  de  manera  integrada.  For  ejemplo,  se  pueden 
generar  clientes  potenciales  entre  las  personas  que  participan  en  un  concurso  para  ganar 
una  copiadora  en  el  sitio  en  Internet  de  Canon  y  en  una  exhibicion  de  Canon  en  una  feria 
comercial  de  equipo  de  oficina.  A  estos  candidatos  se  les  podria  enviar  publicidad  por 
correo  directo  y  correo  electronico  y  luego  los  visitaria  un  vendedor. 

Hay  dos  categorias  de  promocion  de  ventas:  promociones  comerciales,  dirigidas  a 
los  miembros  del  canal  de  distribucion,  y  las  promociones  de  consumo,  pensadas  para  los 
consumidores.  Quiza  sea  una  sorpresa  saber  que  los  fabricantes,  como  grupo,  gastan  alre- 
dedor  de  dos  veces  mas  en  promociones  comerciales  que  en  publicidad,  y  que  destinan  una 
suma  aproximadamente  igual  a  su  publicidad  de  las  promociones  de  consumo. 

La  magnitud  de  las  actividades  de  promocion  de  ventas  es  increible.  Aunque  no  se 
tienen  estadisticas  sobre  los  gastos  totales,  la  publicacion  PROMO  Magazine  compila  un 
calculo  anual  de  unos  100  mil  millones  de  dolares  en  2001,  un  crecimiento  de  casi  100% 
desde  1990.^® 

A  la  popularidad  de  las  promociones  de  ventas  contribuyen  varios  factores  del  ambien- 
te  de  marketing: 

•  Resultados  a  corto  plazo.  Promociones  de  ventas  como  los  cupones  y  las  alianzas 
comerciales  producen  resultados  de  ventas  mensurables  mas  rapidamente  que  la  publi¬ 
cidad  en  construccion  de  marca. 

•  Presion  competitiva.  Si  los  competidores  ofrecen  a  los  compradores  descuentos,  con- 
cursos  u  otros  incentivos,  una  empresa  se  sentira  obligada  a  responder  con  sus  propias 
promociones. 

•  Expectativas  de  los  compradores.  Una  vez  que  reciben  los  incentivos  de  compra, 
los  consumidores  y  los  miembros  del  canal  de  distribucion  se  acostumbran  a  ellos  y 
pronto  comienzan  a  esperarlos. 

•  Poca  calidad  de  la  venta  al  detalle.  Muchos  detallistas  no  aprovechan  a  sus  vendedores 
capacitados  o  cambiaron  al  sistema  de  autoservicio.  En  estas  tiendas,  los  medios  de 
promocion  de  ventas,  como  los  exhibidores  y  las  muestras,  son  muchas  veces  la  unica 
herramienta  de  promocion  eficaz  en  el  punto  de  venta. 

Un  problema  que  enfrenta  la  direccion  es  que  muchas  tecnicas  de  promocion  de  ventas 
son  acciones  tacticas  de  corto  alcance.  Por  ejemplo,  los  cupones,  bonos  y  concursos  estan 
destinados  a  producir  repuestas  inmediatas  (pero  efimeras).  Como  resultado,  se  usan  como 
medidas  para  revertir  las  disminuciones  inesperadas  en  las  ventas,  mas  que  como  parte  de 
un  programa  integrado  de  comunicacion  de  marketing. 

La  promocion  de  ventas  debe  incluirse  en  los  planes  de  promocion  de  la  empresa,  junto 
con  la  publicidad  y  las  ventas  personales.  Esto  significa  establecer  objetivos  y  estrategias  de  pro¬ 
mocion  de  ventas,  determinar  su  presupuesto  y  elegir  las  tecnicas  de  promocion  adecuadas. 

Establ6C6r  objativos  y  ©stratagias  Cuando  definimos  la  promocion  de  ventas  en 
el  capitulo  17  propusimos  tres  objetivos  amplios: 

•  Estimular  en  el  usuario  comercial  o  domestico  la  demanda  del  producto. 

•  Mejorar  el  desempeno  de  marketing  de  intermediarios  y  vendedores. 

•  Complementar  la  publicidad  y  facilitar  las  ventas  personales. 
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Una  sola  tecnica  de  promocion  de  ventas  acompanara  a  uno  o  dos  objetivos,  pero  proba- 
blemente  no  a  los  tres. 

Dstsrminar  pr6SUpU6StOS  El  presupuesto  de  promocion  de  ventas  debe  establecerse 
como  partida  especifica  del  presupuesto  de  toda  la  mezcla  promocional.  Si  la  promocion 
de  ventas  se  incluye  en  un  presupuesto  de  publicidad  o  relaciones  publicas,  sera  ignorado 
o  estara  mal  integrado  a  los  otros  componentes  de  la  promocion.  Destinar  un  presupuesto 
aparte  a  la  promocion  de  ventas  obliga  a  la  compania  a  aceptarlo  y  administrarlo. 

En  el  concepto  de  trazar  una  estrategia  integrada  de  comunicaciones  de  marketing,  la 
suma  presupuestada  para  la  promocion  de  ventas  debe  determinarse  segun  el  metodo  de 
la  tarea  o  el  objetivo.  Esto  fuerza  a  la  direccion  a  identificar  los  objetivos  y  las  tecnicas 
de  promocion  de  ventas  que  se  usaran  para  lograrlo. 

Dirigir  el  esfuerzo  de  promocion  de  ventas  Muchos  mercadologos  planean  y 
ejecutan  sus  promociones  de  venta  internamente,  otros  dependen  de  agencias  especializa- 
das.  Las  agencias  de  promocion  de  ventas  se  encuentran  en  dos  categorias  fundamentals: 
la  primera  esta  compuesta  por  las  agencias  de  servicios  promocionales,  que  se  especializan 
en  ejecutar  programas  de  promocion  de  ventas,  como  muestras  y  cupones. 

El  otro  tipo  de  organizacion,  la  llamada  agenda  de  marketing  de  promociones,  ofre- 
ce  asesoria  gerencial  y  planeacion  estrategica  de  las  promociones  de  ventas,  asi  como  la 
ejecucion  del  programa  resultante.  A  medida  que  se  incrementa  el  uso  de  promociones  de 
ventas,  mas  organizaciones  acuden  por  lineamientos  a  las  agencias  de  marketing  de  pro¬ 
mociones.  Mas  que  tratar  las  promociones  de  ventas  como  un  estimulo  de  ventas  periodico 
y  unico,  mas  empresas  las  integran  en  una  estrategia  planeada  con  metas  a  largo  plazo. 

Elcgir  las  tccnicas  apropiadas  Un  paso  clave  en  la  administradon  de  las  pro¬ 
mociones  de  ventas  consiste  en  decidir  que  medios  permitiran  a  la  organizacion  alcanzar 
sus  objetivos  promocionales.  Los  factores  que  influyen  en  la  eleccion  de  estos  medios  de 
promocion  son: 

•  Naturaleza  de  la  audiencia  meta.  ^El  grupo  meta  es  leal  a  una  marca  competidora? 
En  tal  caso,  seria  necesario  un  incentivo  o  cupon  muy  valioso  para  interrumpir  los 
habitos  de  compra  de  los  clientes.  ^El  producto  se  compra  por  impulso?  En  tal  caso, 
un  exhibidor  atractivo  en  el  punto  de  venta  generaria  ventas  suficientes. 

•  Naturaleza  del  producto.  iSe  presta  el  producto  para  entregar  muestras,  hacer  demos- 
traciones  o  realizar  compras  de  varios  articulos? 

•  Costo  del  dispositivo.  Entregar  muestras  a  un  mercado  grande  puede  ser  excesiva- 
mente  caro. 

•  Condiciones  economicas  actuales.  Los  cupones,  bonos  y  rebajas  son  buenas  opciones 
durante  periodos  de  recesion  o  inflacion,  cuando  los  consumidores  son  particular- 
mente  conscientes  del  precio. 

En  la  tabla  19.4  se  muestran  las  tecnicas  comunes  de  promocion  de  ventas,  divididas 
en  tres  categorias  basadas  en  la  audiencia  meta:  usuarios  comerciales  o  domesticos,  inter- 
mediarios  y  vendedores  del  productor.  Para  ilustrar  la  importancia  de  la  promocion  de 
ventas,  describimos  a  continuacion  algunas  de  las  tecnicas. 

Muestras.  La  entrega  de  muestras  es  la  unica  manera  segura  de  poner  un  producto  en  las 
manos  de  los  clientes  potenciales.  Y  pareceria  ser  un  motivador  poderoso.  En  una  encuesta 
nacional  de  consumidores  estadounidenses,  89%  respondio  “sentirse  mejor”  al  comprar 
un  producto  despues  de  probar  una  muestra,  mientras  que  69%  considero  que  las  mezclas 
y  demostraciones  influyen  en  sus  decisiones  de  compra  mas  que  los  anuncios  de  radio  o 
television. 

La  entrega  de  muestras  no  es  una  tecnica  nueva.  Una  empresa  de  promociones  de  Nue- 
va  Jersey  ha  preparado  muestras  de  productos  relevantes  y  las  ha  entregado  a  las  madres 
primerizas  durante  45  anos.  Sin  embargo,  con  el  fin  de  poner  el  producto  en  las  manos 


570 


Capitulo  diecinueve 


TFiBLFi 


Principales  medios  de  promocion  de  ventas,  por  audiencia  meta 


19.4 


Usuarios  comerciales 
o  domesticos 

Cupones 
Descuentos 
Bonos  (regalos) 

Muestras  gratuitas 
Concursos  o  sorteos 
Exhibidores  en  punto  de  venta 
Demostraciones  del  producto 
Ferias  comerciales  y  exhibiciones 
Especialidades  publicitarias 
Colocaciones  del  producto 
Patrocinio  de  eventos 


Intermediarios 
y  sus  vendedores 

Ferias  comerciales  y  exhibiciones 
Exhibidores  en  punto  de  venta 
Artfculos  gratuitos 
Subvenciones  publicitarias 
Concursos  para  los  vendedores 
Capacitacion  de  los  vendedores 
del  intermediario 
Demostraciones  del  producto 
Especialidades  publicitarias 


Vendedores 
del  productor 

Concursos  de  ventas/incentivos 
Modelo  de  demostracion  del  producto 
Muestras  del  producto 


correctas,  la  creatividad  ha  aumentado.  Por  ejemplo,  los  mercadologos  han  descubierto 
que  las  vacaciones  estudiantiles  primaverales  son  un  excelente  momento  para  exponer  a  los 
jovenes  a  sus  productos,  ya  que  65%  del  grupo  de  edades  entre  los  18  y  25  anos  que  reciben 
una  muestra  en  un  destino  vacacional  de  primavera,  despues  compran  el  producto. S.  C. 
Johnson,  fabricante  del  repelente  de  insectos  Off!,  coloco  muestras  del  producto  en  un  mi- 
llon  de  parrillas  nuevas  para  barbacoa  de  Sunbeam.  Y  los  fabricantes  de  bocadillos  se  han 
unido  a  Blockbuster  para  dar  a  quienes  rentan  videos  muestras  de  productos  nuevos. 

La  entrega  de  muestras  se  hace  sobre  todo  a  traves  del  correo.  Otros  metodos  usados 
son  insertos  en  el  periodico  y  entregados  en  mano  en  la  calle  o  los  centros  comerciales. 
Algunas  companias  experimentan  la  entrega  de  muestras  a  traves  de  sus  sitios  en  Internet 
o  en  tiendas  pop-up  (de  aparicion  instantanea  frente  a  las  tiendas  en  areas  detallistas  que 
solo  abren  durante  unos  cuantos  dias  o  semanas,  muy  publicitadas,  en  las  que  se  reparten 
muestras  de  un  nuevo  producto).  Meow  Mix  regalo  14  000  muestras  de  un  nuevo  alimento 
para  gatos  en  un  periodo  de  12  dias  en  una  tienda  pop-up  de  Manhattan,  Nueva  York.^^ 
La  ventaja  es  que  las  personas  que  visitan  un  sitio  web  o  una  tienda  pop-up  para  solicitar 
una  muestra  es  muy  probable  que  esten  muy  interesadas  en  el  producto. 

El  costo  por  miliar  de  entregar  muestras  es  mucho  mayor  que  la  publicidad.  Sin  embargo, 
la  tasa  de  conversion  (la  proporcion  de  personas  expuestas  que  compran  el  producto)  esta  en 
alrededor  de  10%  de  la  muestra,  que  es  considerablemente  mejor  que  la  publicidad. 


Cupones.  Es  enorme  el  volumen  de  cupones  que  los  fabricantes  ofrecen  a  los  consumi- 
dores.  La  categoria  mas  grande  es  el  de  las  inserciones  independientes  incluidas  en  los 
periodicos.  En  2004,  se  distribuyeron  251  mil  millones  de  cupones.  Aun  cuando  el  valor 
promedio  del  inserto  era  de  mas  de  un  dolar,  se  hicieron  efectivos  menos  de  2%.^^ 

Otros  metodos  de  distribucion  son  el  correo  directo,  revistas  y  los  cupones  empacados 
con  otros  productos.  Cada  vez  se  distribuyen  mas  cupones  en  las  tiendas  al  detalle.  Una 
tecnica  consiste  en  ofrecer  los  cupones  en  un  dispensador  unido  al  estante  donde  se  exhibe 
el  producto.  La  razon  es  que  los  consumidores,  en  el  punto  de  venta,  pueden  ser  influi- 
dos  para  que  elijan  una  marca  si  hay  un  cupon  a  la  mano.  No  es  de  sorprender  que  estos 
cupones  tengan  tasas  de  canje  hasta  nueve  veces  mayores  que  los  cupones  incluidos  en  los 
periodicos.  Otro  metodo  que  gana  popularidad  es  la  entrega  electronica  de  cupones  en  las 
cajas  registradoras  de  acuerdo  con  los  articulos  que  compra  un  consumidor.  Asi,  cuando 
alguien  compra  cierta  marca  de  un  producto,  se  podria  expedir  un  cupon  que  ofrezca  una 
alternativa  al  competidor.  Este  metodo  esta  disenado  para  estimular  el  cambio  de  marca 
en  la  proxima  salida  de  compras  del  consumidor.  Asimismo,  los  consumidores  que  son 
miembros  de  programas  de  clientes  frecuentes  en  las  tiendas  reciben  cupones  cuando 
compran. 
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La  mayoria  de  las  colocaciones  de  productos  involucran  incorporar  un  producto 
en  la  trama  de  una  pelicula  o  programa  de  television.  Sin  embargo,  Home  Depot, 
un  detalllsta  de  productos  y  herramlentas  para  “hagalo  usted  mismo”,  extendio  el 
concepto  al  asumir  un  papel  active  en  varies  reality  shows  de  television,  Incluyen- 
do  The  Apprentice  (“El  Aprendiz”,  aqui  presentado),  Survivor  y  The  Contender. 
Medir  el  Impacto  de  las  colocaciones  de  productos,  comparer  su  valor  con  meto- 
dos  de  promoclon  alternos  y  determiner  las  tarlfas  apropladas  son  retos  constan- 
tes  para  los  anunciantes  y  los  medlos. 


M'  www.itvx.net 


www.coolsavings.com 


En  Internet  se  distribuye  un  numero  pequeno  pero  creciente  de  cupones.  La  combi- 
nacion  de  Internet  y  cupones  brinda  acceso  a  audiencias  dificiles  de  alcanzar.  For  ejemplo, 
los  universitarios  pueden  visitar  coolsavings.com,  registrarse  como  miembros  y  descargar 
cupones  para  canjearlos  en  los  restaurantes  y  tiendas  de  la  zona  del  campus. 

Aunque  casi  todos  los  cupones  son  canjeables  por  articulos  de  consumo  que  se  com- 
pran  a  menudo,  los  mercadologos  tambien  los  aprovechan  en  otros  productos.  General 
Motors  ha  enviado  por  correo  millones  de  cupones  de  500  dolares  a  los  consumidores 
estadounidenses  para  la  compra  de  autos  nuevos. 

Los  criticos  de  los  cupones  senalan  que  son  caros  en  terminos  de  distribucion,  cober- 
tura  desperdiciada  y  margenes  reducidos  para  el  vendedor  cuando  son  canjeados.  Otro 
problema  es  que  pueden  socavar  la  lealtad  de  marca.  Los  cupones  ensenarian  a  los  con¬ 
sumidores  a  buscar  las  mejores  ofertas  antes  que  a  elegir  siempre  la  misma  marca.  Por 
ultimo,  algunos  fabricantes  se  sienten  desalentados  por  la  baja  tasa  de  aprovechamiento  de 
los  cupones.  Procter  &  Gamble  interrumpio  los  cupones  de  sus  panales  desechables  Luvs, 
despues  de  que  se  cambiaron  apenas  cinco  millones  de  los  500  millones  distribuidos.  La 
compania  explica  en  su  sitio  web  (www.luvs.com/faqs)  que,  en  lugar  de  gastar  dinero  en 
los  cupones,  reduciria  el  precio  de  los  panales.  Sin  embargo,  despues  de  recibir  numerosas 
quejas  de  parte  de  las  mamas,  la  compania  restablecio  los  cupones,  pero  solo  para  los 
consumidores  que  se  registraron  en  linea  para  recibirlos. 

La  entrega  de  cupones  se  ha  incrementado  en  otras  partes  del  mundo,  pero  los  meto- 
dos  de  distribucion  son  diferentes.  Asi,  mientras  que  el  grueso  de  los  cupones  en  Estados 
Unidos  se  insertan  en  los  periodicos,  en  Canada  se  incluyen  mas  bien  como  parte  de  los 
anuncios  impresos.  Los  mercadologos  de  Espana  e  Italia  colocan  los  cupones  en  los  em- 
paques.  En  otros  paises  europeos,  los  cupones  se  distribuyen  de  puerta  en  puerta. 


Patrocinios  y  marketing  de  espectaculos.  El  patrocinio  corporativo  de  espectaculos  se  ha 
convertido  en  una  gran  actividad  promocional.  Los  gastos  a  nivel  mundial  superan  los  28 
mil  millones  de  dolares,  de  los  cuales  casi  11  mil  se  gastaron  en  America  del  Norte. Casi 
todos  los  patrocinios  corporativos  son  de  encuentros  deportivos.  Las  carreras  de  autos  son 
las  que  se  llevan  las  cantidades  mayores,  asi  como  las  giras  artisticas  de  entretenimiento. 
El  resto  se  destina  principalmente  a  festivales  y  ferias,  y  a  las  artes.  Considerando  que  hay 
mas  de  50  000  festivales  y  espectaculos  en  Estados  Unidos  cada  ano,  la  gama  de  oportuni- 
dades  de  patrocinio  es  casi  ilimitada. 
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El  patrocinio  se  considera  una  actividad  de  fomento  de  la  imagen  a  largo  plazo;  como 
por  ejemplo,  el  Servicio  Postal  de  Estados  Unidos  patrocina  un  equipo  de  ciclistas  profe- 
sionales  y  a  su  estrella,  Lance  Armstrong,  varias  veces  campeon  de  la  Tour  de  Erance. 

La  principal  dificultad  para  justificar  los  gastos  de  patrocinio  es  medir  su  eficacia. 
Como  las  ventas  no  son  el  principal  objetivo,  el  valor  de  un  patrocinio  se  determina  fre- 
cuentemente  por  la  cantidad  de  publicidad  que  genera  para  el  patrocinador  (y  su  compara- 
cion  con  el  costo  de  una  suma  equivalente  de  publicidad).  Otro  metodo  consiste  en  realizar 
una  encuesta  de  asistentes  antes  y  despues  del  espectaculo  para  determinar  la  conciencia 
y  preferencia  de  la  marca. 


Ferias  comerciales.  Asociaciones  en  industrias  tan  diversas  como  las  computadoras, 
articulos  deportivos,  comida  y  teledifusoras,  patrocinan  ferias  comerciales.  Elay  5  000  fe¬ 
rias  comerciales  al  ano  solo  en  Canada  y  Estados  Unidos.  Alrededor  de  la  mitad  restringen 
la  asistencia  a  los  representantes  de  las  empresas,  mientras  que  el  resto  permite  que  asistan 
los  consumidores. 

El  atractivo  de  una  feria  comercial  es  la  eficacia.  En  un  mismo  lugar  y  en  un  tiempo 
breve,  las  ferias  comerciales  permiten  que  compradores  y  vendedores  vean  y  traten  a  sus 
colegas. 

Por  otro  lado,  estas  ferias  son  caras  para  los  exhibidores.  Ademas  del  costo  del  estante 
y  los  gastos  personales  de  los  representantes  durante  la  feria,  es  costoso  transportar  el 
equipo  y  exhibir  el  material.  Como  resultado,  las  empresas  son  selectivas  en  cuanto  a  las 
ferias  a  que  asisten  y  piden  a  los  patrocinadores  perfiles  demograficos  de  los  asistentes. 

La  industria  de  las  ferias  comerciales  esta  en  vias  de  seguir  creciendo.  Buena  parte  del 
crecimiento  procede  de  ramificaciones  de  grandes  ferias.  Como  la  publicidad,  las  ferias  co¬ 
merciales  pretenden  estrechar  segmentos  de  mercado  y  ofrecer  temas  mas  especializados. 


-  www.upp.net 


Colocacion  de  productos.  Durante  muchos  anos  las  empresas  ban  pagado  cuotas  para 
que  sus  productos  se  tomen  como  utileria  en  peliculas,  y  la  costumbre  aumenta.  Entre  las 
mas  notables,  estan  Regreso  al  futuro  (por  el  mimero  de  anuncios),  £.T.  (por  el  impacto 
que  los  anuncios  tuvieron  en  las  ventas  de  Reese’s  Pieces)  y  Cast  Away  (por  la  prominencia 
del  producto,  Eederal  Express,  en  la  pelicula).  Ejemplos  de  television  recientes  incluyen  a 
Coca-Cola  en  American  Idol,  McDonald’s  en  Sex  and  the  City,  el  dentifrico  Crest  en  The 
Apprentice  y  las  herramientas  Leatherman  en  Alias.  En  la  tabla  19.5  se  muestran  algunos 
ejemplos  de  colocacion  de  productos,  tecnica  que  tambien  se  aplica  a  las  novelas  y  los 
videojuegos. 

Las  colocaciones  son  beneficas  para  algunos  productos,  que  salen  de  la  virtual  oscuri- 
dad  a  la  prominencia  nacional.  Es  posible  que  usted  haya  visto  colocacion  de  productos, 
pero  si  es  como  la  mayoria  de  los  consumidores,  esta  utileria  simplemente  anade  realismo 
a  la  experiencia;  tal  es  la  fuerza  de  la  colocacion  de  productos.  Exhibe  un  articulo  en  una 
forma  no  comercial  y  a  veces  lo  vincula  con  los  personajes  del  programa  y  crea  una  asocia- 
cion  positiva  en  la  audiencia. 

La  colocacion  de  productos  se  ha  incrementado  mucho  en  anos  recientes,  conforme 
los  mercadologos  responden  al  uso  de  grabadoras  de  video  personales  que  permiten  a 
los  espectadores  de  television  eliminar  los  anuncios.  El  valor  total  de  las  colocaciones  en 
2004  fue  de  3  500  millones  de  delates,  un  incremento  de  casi  300%  desde  1994,  con  el 
mayor  crecimiento  en  la  television.^^  El  lider  en  colocacion  de  productos  es  Coca-Cola 
Classic,  que  aparecio  en  99  teletransmisiones  con  2  186  apariciones  durante  cuatro  meses 
de  2005.^*^ 

Como  se  senalo  antes,  la  tecnologia  facilita  la  “colocacion  virtual  de  productos”  en  el 
cine,  lo  que  aumenta  en  gran  medida  las  oportunidades  de  colocacion  de  productos.  Por 
ejemplo,  productos  mas  novedosos  pueden  sustituir  a  los  viejos  o  simplemente  se  anaden  a 
nuevas  versiones  de  las  cintas  o  programas  sindicados  de  television.  O  se  exhiben  diferentes 
marcas  en  la  transmision  de  un  programa  para  regiones  distintas  del  pais  o  del  mundo. 
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Ejemplos  de  colocacion  de  productos 

io  ■; 

Pelicula 

Marca 

The  Italian  Job 

MiniCooper 

The  Contender 

Everlast 

The  Jacket 

Volkswagen 

Be  Cool 

Honda 

Star  Trek 

Apple  Computers 

I  Robot 

Audi,  FedEx,  Nike 

Shrek  2 

Baskin-Robbins 

Teatro  en  vivo 

Saturday  Night  Fever 

Kellogg,  Heinz,  detergente  Daz 

LaBoheme 

Plumas  Montblanc 

Television 

King  of  Queens 

Ropa  Blur  Marlin 

One  Tree  Hill 

Polaroid 

Desperate  Housewives 

Buick 

Arrested  Development 

Burger  King 

The  Apprentice 

Levi,  Domino’s,  Pepsi  Edge 

Extreme  Makeover 

Sears,  Roebuck,  Ford 

All  My  Children 

Perfume  Wal-Mart 

Internet  y  videojuegos 

Tiger  Woods  PGA  Tour  2005 

Nike 

NBA  Live 

Nike 

NFL  Street  2 

Reebok 

Puentes:  www.upp.net/hall-of-fame.htnnl: 
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1  Steinberg,  “The  Robot  Wore  Converses”, 
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Relaciones  publicQs 

Las  relaciones  publicas  son  una  herramienta  de  administracion  destinada  a  influir  favora- 
blemente  en  las  actitudes  hacia  la  organizacion,  sus  productos  y  sus  politicas.  Es  una  for¬ 
ma  de  promocion  que  muchas  veces  se  ignora.  En  la  mayoria  de  las  organizaciones,  esta 
herramienta  de  promocion  es  un  pegoste  que  se  relega  muy  atras  de  las  ventas  personales, 
la  publicidad  y  la  promocion  de  ventas.  Elay  varias  razones  para  la  falta  de  atencion  de  la 
administracion  en  las  relaciones  publicas. 


•  Estructura  de  la  organizacion.  En  la  mayoria  de  las  empresas  las  relaciones  publicas  no 
son  responsabilidad  del  departamento  de  marketing.  Si  hay  un  esfuerzo  organizado, 
por  lo  regular  lo  maneja  un  pequeno  departamento  de  relaciones  publicas  que  reporta 
directamente  a  la  direccion  general. 

•  Definiciones  inadecuadas.  Tanto  las  empresas  como  el  publico  emplean  vagamente  el 
termino  relaciones  publicas.  No  hay  definiciones  aceptadas.  Como  resultado,  no  se 
aclara  bien  lo  que  constituye  un  esfuerzo  organizado  de  relaciones  publicas. 

•  Beneficios  no  reconocidos.  Apenas  hasta  hace  poco  muchas  organizaciones  empe- 
zaron  a  apreciar  el  valor  de  unas  buenas  relaciones  publicas.  A  medida  que  ha  crecido 
el  costo  de  la  promocion,  las  empresas  se  dan  cuenta  de  que  una  exposicion  positiva 
en  los  medios  o  como  resultado  de  la  participacion  en  la  comunidad  puede  producir 
ganancias  elevadas  por  la  inversion  de  tiempo  y  esfuerzo. 
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Naturaleza  y  alcance  de  las  relaciones  publicas 

Las  actividades  de  relaciones  publicas  estan  disenadas  para  fomentar  o  mantener  una  imagen 
favorable  de  la  organizacion  ante  sus  diversos  publicos:  clientes,  candidatos,  accionistas, 
empleados,  sindicatos,  la  comunidad  local  y  el  gobierno.  Estamos  conscientes  de  que  esta 
descripcion  es  bastante  parecida  a  nuestra  definicion  de  publicidad  institucional.  Sin  em¬ 
bargo,  a  diferencia  de  la  publicidad,  las  relaciones  publicas  no  tienen  que  acudir  a  los  medios 
para  comunicar  su  mensaje.  For  ejemplo.  Whirlpool  Corporation  apoya  a  Habitat  para  la 
Humanidad  al  proporcionar  aparatos  electrodomesticos  para  las  casas  que  se  construyen. 

Las  buenas  relaciones  publicas  se  consiguen  de  varias  maneras.  Algunos  ejemplos  son 
sostener  proyectos  de  obras  de  caridad  (con  trabajo  voluntario  u  otros  recursos),  participar 
en  actividades  de  servicio  a  la  comunidad,  patrocinar  equipos  deportivos  de  aficionados, 
proveer  fondos  para  las  artes,  elaborar  un  boletin  de  empleados  o  clientes  y  diseminar  in- 
formacion  a  traves  de  exhibiciones,  desplegados  y  visitas.  Las  principales  empresas,  como 
ExxonMobil  y  Archer  Daniels  Midland,  patrocinan  programas  en  la  television  publica 
(PBS)  como  parte  de  su  esfuerzo  de  relaciones  publicas. 

La  publicidad  no  pagada  como  forma 
de  relaciones  publicas 

La  publicidad  no  pagada  es  toda  comunicacion  acerca  de  una  organizacion,  sus  productos 
o  politicas  a  traves  de  los  medios  sin  que  esta  la  costee.  For  lo  regular,  adopta  la  forma 
de  una  noticia  que  aparece  en  los  medios  o  un  aval  que  da  un  individuo  ya  sea  de  manera 
informal  o  en  un  discurso  o  entrevista.  Es  buena  publicidad. 

Pero,  desde  luego,  tambien  hay  mala  publicidad:  un  articulo  periodistico  negativo 
sobre  la  empresa  o  sus  productos.  En  una  sociedad  cada  vez  mas  sensible  al  ambiente  y  en 
la  que  los  medios  de  comunicacion  publican  rapidamente  los  errores,  las  organizaciones 
tienden  a  concentrarse  en  esta  dimension  negativa  de  la  publicidad  no  pagada.  Como  re- 
sultado,  los  gerentes  estan  tan  preocupados  por  evitar  la  mala  publicidad  que  ignoran  el 
potencial  de  la  buena. 

Hay  tres  medios  de  ganar  buena  publicidad: 

•  Preparar  y  distribuir  un  articulo  (llamado  boletin  de  prensa)  a  los  medios  de  comu¬ 
nicacion.  La  intencion  es  que  los  periodicos,  estaciones  de  television  y  otros  medios 
seleccionados  publiquen  la  informacion  como  noticia. 

•  Comunicacion  personal  con  un  grupo.  Una  conferencia  de  prensa  atrae  a  represen- 
tantes  de  los  medios  si  piensan  que  el  tema  o  el  orador  son  valiosos.  Los  recorridos  en 
las  companias  y  los  discursos  ante  grupos  civicos  o  profesionales  son  otras  formas  de 
comunicacion  entre  un  individuo  y  un  grupo. 

•  Comunicaciones  personales;  cabildeo.  Las  companias  hacen  cabildeo  con  los  legisla- 
dores  y  otras  personas  que  tienen  poder  para  tratar  de  influir  en  sus  opiniones  y,  por 
ende,  en  sus  decisiones. 

La  publicidad  no  pagada  puede  cumplir  cualquier  objetivo  de  comunicacion.  Sirve 
para  anunciar  nuevos  productos,  hacer  publicas  nuevas  politicas,  reconocer  a  los  emplea¬ 
dos,  describir  los  adelantos  en  la  investigacion  o  informar  del  desempeno  financiero.  Fero 
para  recibir  una  cobertura,  el  mensaje,  persona,  grupo  o  suceso  que  se  hace  publico  debe 
ser  valioso  para  los  medios.  Esto  es  lo  que  distingue  la  publicidad  no  pagada  de  la  pagada: 
la  primera  no  se  “impone”  a  la  audiencia.  Tambien  es  la  fuente  de  un  beneficio  primario. 
La  credibilidad  de  la  publicidad  no  pagada  es  mucho  mayor  que  la  de  la  publicidad  comer- 
cial.  Si  una  organizacion  dice  que  su  producto  es  excelente,  uno  puede  ser  esceptico.  Fero 
si  un  tercero  independiente  y  objetivo  dice  en  el  noticiario  de  la  noche  que  el  producto  es 
excelente,  es  mas  probable  que  uno  le  crea. 

Otros  beneficios  de  la  publicidad  no  pagada  son: 

•  Menor  costo.  La  publicidad  no  pagada  cuesta  menos  que  la  pagada  o  que  las  ventas 
personales,  porque  no  hay  costos  de  tiempo  o  espacio  en  los  medios  por  comunicar  el 
mensaje,  ni  hay  que  respaldar  a  los  vendedores. 
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•  Mayor  atencion.  Muchos  consumidores  estan  condicionados  a  ignorar  los  anuncios  o 
a  prestarles  poca  atencion.  La  publicidad  no  pagada  se  presenta  como  material  edito¬ 
rial  o  noticioso,  asi  que  tiene  mas  probabilidades  de  ser  vista,  escuchada  o  leida. 

•  Mas  informacidn.  Dado  que  se  presenta  como  material  editorial,  la  publicidad  no 
pagada  puede  contener  mas  detalles  que  un  anuncio  comun.  Se  puede  incluir  en  el 
mensaje  mas  informacidn  y  contenido  persuasivo. 

•  Oportunidad.  Una  compania  puede  lanzar  un  boletin  de  prensa  muy  rapidamente  si 
ocurre  un  acontecimiento  inesperado. 

Desde  luego,  la  publicidad  no  pagada  tiene  sus  limitaciones: 


•  Perdida  de  control  sobre  el  mensaje.  La  organizacion  no  tiene  garantia  de  que  el 
boletin  de  prensa  aparecera  en  los  medios.  Ademas,  no  hay  manera  de  controlar 
cuanto  o  que  parte  del  texto  se  imprime  o  transmite  en  los  medios. 

•  Exposicidn  limitada.  Los  medios  usan  los  boletines  de  prensa  para  rellenar  espacio 
cuando  les  faltan  otras  noticias  y  solo  los  aprovechan  una  vez.  Si  la  audiencia  meta  se 
pierde  el  mensaje  cuando  se  presenta,  no  hay  una  segunda  o  tercera  oportunidad. 

•  La  publicidad  no  pagada  no  es  gratis.  Aunque  no  hay  costos  de  tiempo  y  espacio  en 
los  medios,  hay  gastos  de  generar  las  ideas  y  preparar  y  difundir  nuevos  boletines. 
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A\  reconocer  el  valor  de  la  publicidad  no  pagada,  algunas  organizaciones  tienen  uno 
o  mas  empleados  que  generan  nuevos  boletines  de  prensa.  Estos  articulos  se  envian  a  los 
medios  y  estan  a  disposicion  de  quienquiera  en  la  pagina  en  Internet  de  la  compania. 


Resumen 


La  publicidad,  las  promociones  de  ventas  y  las  relaciones 
publicas  son  los  componentes  masivos  e  impersonales 
de  la  mezcla  promocional  de  la  empresa.  La  publi¬ 
cidad  consiste  en  todas  las  actividades  que  se  requieren 
para  presentar  a  una  audiencia  un  mensaje  impersonal, 
pagado  y  patrocinado  acerca  de  un  producto  o  de  la  or¬ 
ganizacion.  Los  gastos  totales  de  publicidad  en  una  em¬ 
presa  oscilan  por  lo  regular  entre  1  y  3%  de  las  ventas, 
considerablemente  menos  que  el  costo  promedio  de  las 
ventas  personales.  Casi  todo  el  dinero  destinado  a  publi¬ 
cidad  se  gasta  en  television,  periodicos  y  correo  directo. 
Otros  medios  frecuentes  son  la  radio,  revistas,  Seccion 
Amarilla  y  exhibidores  fuera  de  casa.  La  importancia  de 
Internet  como  medio  aumenta  constantemente. 

La  publicidad  puede  dirigirse  a  los  consumidores  o 
las  empresas.  Los  anuncios  se  clasifican  segun  si  estan 
destinados  a  estimular  la  demanda  primaria  o  la  se- 
lectiva.  Los  anuncios  de  demanda  primaria  introducen 
productos  nuevos  y  sostienen  la  demanda  durante  todo 
su  ciclo  de  vida.  Los  anuncios  de  demanda  selectiva  sub- 
rayan  una  marca  o  compania  en  particular.  Se  dividen  en 
anuncios  de  productos,  que  se  enfocan  en  una  marca,  o 
de  instituciones,  que  se  centran  en  una  organizacion.  Los 
anuncios  de  productos  tambien  se  dividen  en  anuncios 
de  accion  directa,  que  incitan  una  accion  inmediata,  y 


de  accion  indirecta,  destinados  a  estimular  la  demanda 
en  periodos  largos.  Un  anuncio  de  demanda  selectiva 
que  hace  referencia  a  uno  o  mas  competidores  se  llama 
anuncio  comparativo.  Por  ultimo,  los  mensajes  publici- 
tarios  se  transmiten  por  fuentes  comerciales  o  sociales. 
Aunque  no  son  estrictamente  publicidad,  las  fuentes 
sociales  serian  muy  efectivas  cuando  los  anunciantes 
pueden  estimularlas  o  simularlas. 

Una  campana  publicitaria  consiste  en  transformar 
un  tema  en  un  programa  coordinado  de  publicidad. 
Disenar  una  campana  requiere  definir  los  objetivos,  pre¬ 
parar  un  presupuesto,  crear  nuevos  mensajes,  elegir  los 
medios  de  comunicacion  y  evaluar  el  esfuerzo.  Los  obje¬ 
tivos  varian  de  crear  conciencia  de  una  marca  a  generar 
ventas.  Los  presupuestos  de  publicidad  pueden  exten- 
derse  mediante  acuerdos  de  cooperacion  vertical  u  hori¬ 
zontal.  La  audiencia  meta  y  el  medio  elegido  influyen 
en  el  mensaje  publicitario,  que  consta  del  atractivo  y  la 
ejecucion  del  anuncio. 

Una  tarea  importante  en  la  creacion  de  una  cam¬ 
pana  es  elegir  los  medios  publicitarios:  el  tipo  general, 
la  categoria  particular  y  el  vehiculo  espedfico.  La  elec- 
cion  debe  basarse  en  las  caracteristicas  del  medio,  lo  que 
determina  con  que  eficacia  transmite  el  mensaje,  y  su 
capacidad  de  llegar  a  la  audiencia  meta.  Cada  medio  que 
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transmite  publicidad  dene  caracteristicas  que  lo  hacen 
mas  o  menos  adecuado  para  un  objetivo  publicitario  en 
particular. 

Un  cometido  dificil  en  la  administracion  de  la  publi¬ 
cidad  es  evaluar  la  eficacia  del  esfuerzo  publicitario, 
tanto  de  la  campana  completa  como  de  los  anuncios 
individuales.  Algunos  metodos  de  publicidad  permiten 
medidas  directas  del  efecto,  pero  la  mayoria  solo  pueden 
evaluarse  indirectamente.  Una  tecnica  comun  mide  el 
recuerdo  de  un  anuncio.  Para  ejecutar  un  programa  de 
publicidad,  la  empresa  recurre  a  su  propio  departamento 
de  publicidad,  a  una  agencia  de  publicidad  o  a  una  com- 
binacion  de  ambos. 

Las  promociones  de  ventas  deben  recibir  la  misma 
atencion  estrategica  que  da  la  compania  a  la  publicidad 
y  a  las  ventas  personales,  incluyendo  el  establecimiento 
de  objetivos  y  el  asignar  un  presupuesto.  La  promocion 
de  ventas  puede  dirigirse  a  los  consumidores  finales,  a  los 
intermediarios  o  a  los  propios  empleados  de  la  compa¬ 
nia.  La  administracion  puede  escoger  entre  una  variedad 


Mqs  sobr©  Nike 

blip  *  Nike  utiliza  una  amplia  variedad  de 

r«  ■  «  »  herramientas  promocionales.  En  el 

pasado  hada  uso  del  marketing  de 
mmJliljflm  guerriHa.  Por  ejemplo,  en  los  juegos 
^  ^  olimpicos  de  Atlanta  en  1996,  los 
espectadores  del  baloncesto  y  la  au- 
diencia  por  television  vieron  anun¬ 
cios  con  la  palomita  de  aceptacion  de  Nike  en  la  cancha, 
aun  cuando  Champion  pago  para  patrocinar  el  evento. 
Mas  recientemente,  Nike  ha  capitalizado  la  capacidad 
de  Internet  de  llegar  al  mercado  juvenil.  Los  visitantes  de 
su  sitio  pueden  ver  anuncios,  personalizar  productos  e 
informarse  mas  acerca  de  la  compania  y  sus  actividades. 
En  2005,  Nike  produjo  su  primer  catalogo  impreso.  El 
documento,  de  56  paginas  a  todo  color,  incluia  fotos 
de  accion  y  tomas  de  productos  para  reforzar  el  estilo  de 
vida  Nike. 


de  medios  de  promocion  de  ventas.  Entre  los  mas  co- 
munes  se  encuentran  las  muestras,  cupones,  patrocinios, 
ferias  comerciales  y  colocacion  de  productos.  Como  en 
la  publicidad,  tambien  hay  que  evaluar  el  desempeno  de  la 
promocion  de  ventas. 

Las  relaciones  publicas  son  una  herramienta  de  ad¬ 
ministracion  destinada  a  influir  favorablemente  en  las 
opiniones  sobre  la  organizacion,  sus  productos  y  sus 
politicas.  Es  una  forma  de  promocion  que  con  frecuen- 
cia  se  ignora.  La  publicidad  no  pagada,  como  parte  de 
las  relaciones  publicas,  es  toda  comunicacion  sobre  la 
organizacion,  sus  productos  o  politicas  a  traves  de  los 
medios  y  que  aquella  no  paga.  Por  lo  regular,  estas  dos 
actividades  se  manejan  en  un  departamento  aparte  del 
departamento  de  marketing  de  la  empresa.  Sin  embargo, 
el  proceso  administrativo  de  planear,  ejecutar  y  evaluar 
debe  aplicarse  a  estas  actividades  de  la  misma  manera 
que  se  aplica  a  la  publicidad,  la  promocion  de  ventas  y 
las  ventas  personales. 


Como  resultado  de  sus  esfuerzos  sostenidos,  Nike  es- 
ta  “activamente  comprometido”  con  otros  consumidores 
por  38%  de  sus  clientes  a  nivel  mundial.  Segun  un  estu- 
dio  global  de  NOP  World,  una  empresa  de  investigacion 
de  marketing,  solo  nueve  empresas  mas  tienen  mayor 
porcentaje  de  defensores  de  la  marca  y  ninguna  esta  en 
el  ramo  del  vestido  o  equipo  atletico.  El  credito  de  esto 
se  debe,  ciertamente,  a  la  calidad  de  sus  productos,  pero 
tambien  la  capacidad  de  Nike  de  construir  una  imagen  de 
la  marca  a  traves  de  esfuerzos  promocionales  sostenidos 
y  consistentes  es  tambien  un  factor  importante.^^ 

1.  iDebe  Nike  reducir  su  publicidad  ahora  que  tiene 
tan  alto  nivel  de  reconocimiento  de  la  marca? 

2.  iQue  mezcla  de  medios  publicitarios  seria  la  mas 
efectiva  para  introducir  un  nuevo  zapato  para  atle- 
tismo  de  Nike? 
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Publicidad  (552) 

Publicidad  de  consumo  (554) 
Publicidad  de  negocio  a  negocio  (554) 
Publicidad  de  demanda  primaria  (554) 
Publicidad  de  demanda  selectiva  (554) 
Publicidad  de  comparacion  (554) 


Publicidad  de  productos  (555) 
Publicidad  institucional  (555) 
Campana  publicitaria  (556) 
Publicidad  cooperativa  (557) 
Medios  publicitarios  (559) 
Costo  por  miliar  (CPM)  (560) 


Pruebas  directas  (566) 
Pruebas  indirectas  (566) 
Agencia  de  publicidad  (567) 
Promocidn  de  ventas  (568) 
Relaciones  publicas  (574) 
Publicidad  no  pagada  (575) 
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PrcguntQs  y  problcmas 

1.  (Como  explicaria  la  variacion  en  los  gastos  de  publicidad 
como  porcentaje  de  las  ventas  entre  las  compamas  de  la 
tabla  19.2? 

2.  Elija  un  tipo  general  de  medio  publicitario  para  cada  uno 
de  los  siguientes  productos  y  explique  su  eleccion. 

a)  Servicio  de  inversion  en  Internet 

b)  Cosmeticos  Avon 

c)  Servicio  de  preparacion  de  impuestos 

d)  Servicios  funerarios 

e)  Juguetes  para  ninos  pequenos 

f)  Pinzas  de  plastico  para  ropa 

3.  Muchos  fabricantes  de  dukes  y  productos  de  abarrotes 
reservan  una  buena  parte  de  sus  presupuestos  de  publicidad 
para  aplicar  en  revistas.  En  contraste,  las  tiendas  departa- 
mentales  recurren  a  periodicos  mas  que  a  las  estaciones  de 
radio  locales  como  medio  de  publicidad.  jSon  estas  eleccio- 
nes  adecuadas  para  esas  industrias  y  empresas?  Explique. 

4.  (Por  que  vale  la  pena  someter  a  prueba  los  anuncios  antes 
de  que  aparezcan  en  los  medios?  (Como  se  usaria  una 
prueba  de  mercado  para  probar  un  anuncio?  (Si  quiere, 


Marketing  en  accion 

1.  Eos  llamados  comunes  o  los  beneficios  y  ejemplos  de  cate- 
gorias  de  productos  en  las  que  se  usan  son: 

•  Bienestar  fisico  (comida,  medicamentos  de  venta  libre) 

•  Aceptacion  social  (cosmeticos,  auxiliares  de  salud  y 

belleza) 

•  Exito  material  (automoviles,  inversiones) 

•  Reconocimiento  y  estatus  (ropa,  joyas) 

•  Placer  sensorial  (pelfculas,  dukes) 

•  Ahorro  de  tiempo  (paginas  de  Internet) 

•  Paz  de  espiritu  (seguros,  neumaticos) 


refresque  su  memoria  con  un  repaso  del  marketing  de 
prueba  del  capitulo  7.) 

5.  (Que  procedimientos  puede  utilizar  una  empresa  para 
determinar  cuantas  ventas  resultaron  de  un  anuncio  de 
correo  directo? 

6.  (Que  tipo  de  promocion  de  ventas  serla  eficaz  para  vender 
productos  caros  como  casas,  automoviles  o  cruceros  vaca- 
cionales?  (Que  pasa  con  los  productos  para  empresas  que 
son  caros? 

7.  (Que  venta j as  tiene  repartir  muestras  sobre  la  publicidad 
de  una  nueva  marca  de  locion  bronceadora? 

8.  (La  colocacion  virtual  de  productos  debe  suscitar  cuestio- 
nes  eticas  en  los  medios? 

9.  Lleve  a  clase  un  artfculo  de  periodico  que  parezca  ser  el 
resultado  de  los  esfuerzos  publicitarios  de  una  empresa. 
Resuma  los  puntos  del  articulo  que  beneficiarian  a  la 
empresa.  (Puede  arrojar  los  mismos  beneficios  la  publici¬ 
dad? 


Encuentre  anuncios  impresos  que  aprovechen  cinco  de 
estos  llamados.  Comente  la  efectividad  de  la  ejecucion 
(la  compatibilidad  del  llamado  con  el  metodo  para 
ganar  atencion). 

2.  Visite  un  supermercado,  farmacia  o  ferreteria  y  haga  una 
lista  de  todas  las  herramientas  de  promocion  de  ventas 
que  observe.  Describa  como  se  relaciona  cada  una  con  los 
objetivos  de  la  promocion  de  ventas  descrita  en  el  capi¬ 
tulo.  (Cuales  cree  que  son  eficaces  y  por  que? 
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enso 

1 

El  Hummer 

Direccion  de  Iq  estrategia  promocional  de  los  Hummer  civil 


Cuando  el  primer  Hummer  civil,  conocido  como  el  HI, 
fue  lanzado  al  mercado  por  AM  General  en  1992,  se  con- 
sidero  una  novedad.  El  Hummer  habia  generado  un  gran 
interes  durante  la  Guerra  del  Golfo,  asi  que  AM  General 
decidio  ofrecer  una  version  para  al  publico  consumidor. 
Sin  embargo,  AM  General  dedico  muy  poco  a  la  promo- 
cion  del  vebiculo,  ya  que  gasto  apenas  500  000  dolares  en 
publicidad  durante  el  ano  2000.  Esta  actividad  promo¬ 
cional  limitada,  combinada  con  el  alto  precio,  mantuvo 
las  ventas  del  modelo  HI  en  menos  de  1  000  unidades 
anuales. 

Con  la  esperanza  de  mejorar  las  ventas  del  Hum¬ 
mer  civil,  AM  General  celebro  un  convenio  con  General 
Motors  (GM)  para  el  lanzamiento  de  una  nueva  version, 
menos  costosa.  El  H2  se  introdujo  en  el  mercado  en 
2002,  acompanado  de  una  ingeniosa  campana  publici- 
taria  bien  financiada  que  declare  que  era  “como  nin- 
gun  otro  vebiculo”.  La  demanda  del  nuevo  modelo  fue 
impresionante  y  origino  planes  para  una  version  tipo 
camion  y  un  H3  de  precio  aun  mas  accesible. 

Poner  al  nuevo  Hummer  civil 
sobre  el  camino 

En  1979,  el  Ejercito  de  Estados  Unidos  elaboro  espe- 
cificaciones  para  un  vebiculo  con  neumaticos  de  alta 
movilidad  (HMMWV,  High-Mobility  Multi-purpose 
Wheeled  Vehicle)  que  pudiera  abrirse  paso  en  todo  tipo 
de  terreno  mientras  transportaba  soldados  o  equipo  y 
hardware  militar  muy  diverse.  AM  General  fue  elegida 
en  ultima  instancia  para  fabricar  55  000  unidades  para 
el  Ejercito.  La  compania  simplified  el  nombre  a  Humvee 
y  el  vebiculo  resultd  suficientemente  exitoso  para  que  el 
Ejercito  estadounidense  solicitara  otras  48  000  unidades. 
AM  General  se  die  cuenta  de  que  el  mercado  militar  esta¬ 
dounidense  pronto  se  saturaria  y  empezd  a  buscar  otras 
alternativas.  “Aun  cuando  AM  General  es  primero  y  ante 
todo  un  contratista  para  la  defensa  — explied  el  director 
ejecutivo  de  la  compania —  la  industria  de  la  defensa  esta 
cambiando  y  sus  contratistas  deben  responder  al  buscar 
aplicaciones  de  productos  existentes  y  reinvertir  en  nue- 
vos  negocios.” 

Cuando  Arnold  Schwarzenegger  vio  filmaciones  de 
la  Guerra  del  Golfo  Persico  de  1990,  observd  que  el 


Humvee  del  Ejercito  de  Estados  Unidos  (que  luego  se 
conoceria  como  Hummer)  era  tan  duro  como  los  clavos 
decidid  que  queria  tener  uno.  Se  puso  en  contacto  con 
el  fabricante,  AM  General,  y  ordend  el  primer  Hummer 
civil.  Eso  puso  en  movimiento  la  rueda  de  una  nueva 
versidn  del  Hummer,  dirigida  al  mercado  de  consumi- 
dores  finales. 

Similar  en  lo  fundamental  a  la  versidn  militar,  el 
HI  civil  tenia  1.80  m  de  altura  por  2.10  m  de  anchura, 
con  un  motor  a  diesel  V-8  y  40  cm  de  altura  del  cha- 
sis.  Contaba  con  el  mismo  tren  motriz,  chasis,  motor  y 
carroceria  que  la  versidn  militar,  si  bien  fue  adaptado 
con  iluminacidn  exterior  y  marcas  para  cumplir  con  las 
normas  en  carreteras  federales  de  Estados  Unidos.  En 
campo  traviesa,  todavia  podia  trepar  sobre  rocas  de  mas 
de  60  cm  de  altura  y  abrirse  camino  en  agua  con  1.01  m 
de  profundidad.  Asi  pues,  ^cuanto  costaba  este  vebiculo 
exclusivo?  Pues  bien,  como  dicen,  si  pregunta  es  que 
probablemente  no  pueda  costear  el  precio,  que  podia 
exceder  de  100  000  ddlares. 

Unos  50  distribuidores  de  todo  Estados  Unidos 
tuvieron  a  la  venta  el  HI.  Se  trataba  de  distribuidores  de 
camiones  o  automoviles  que  estaban  interesados  en  ana- 
dir  el  Hummer  como  una  prolongacion  no  competidora 
de  su  linea  de  productos  y  recibian  un  margen  bruto  de 
18%  sobre  el  precio  de  venta  de  cada  unidad.  El  acuerdo 
de  franquicia  especificaba  la  capacitacion  del  gerente  de 
servicio  y  dos  mecanicos  en  la  fabrica  de  AM  General, 
ademas  de  requerir  la  compra  de  herramientas  de  fabrica 
especiales  y  un  inventario  moderado  de  refacciones. 

Pese  a  que  nunca  se  vendieron  mas  de  1  000  uni¬ 
dades  al  ano,  el  Hummer  se  convirtio  en  una  novedad 
popular.  Se  invirtio  una  cantidad  minima  para  promover 
el  HI,  aunque  se  hicieron  algunos  anuncios  impresos  y 
de  television  que  lo  describian  como  el  “4  x4  mas  serio 
del  mundo”. 

En  1998,  General  Motors  decidio  probar  la  viabili- 
dad  de  un  nuevo  vebiculo  deportivo  utilitario  (SUV)  para 
uso  rudo  y  se  acerco  a  AM  General  para  ver  si  el  fabri¬ 
cante  del  HI  consideraria  vender  el  nombre  de  marca 
Hummer  a  GM  y  al  mismo  tiempo  continuar  fabricando 
y  ensamblando  el  vebiculo  en  sus  instalaciones  cercanas 
a  South  Bend,  Indiana.  AM  General  acepto  de  inmediato 
la  alianza  y  un  prototipo  del  nuevo  vebiculo,  el  H2,  se 
dio  a  conocer  en  el  Detroit  Auto  Show  de  2000. 
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Meter  alta  velocidad  con  una 
nueva  campana  publicitaria 

Ese  mismo  ano,  GM  decidio  buscar  a  una  nueva  agenda 
publidtaria  que  manejara  la  cuenta  y  escogio  a  Moder- 
nista!,  una  pequena  agenda  publidtaria  de  Boston.  Liz 
Vanzura  fue  designada  como  directora  de  publiddad  del 
Hummer  en  GM.  Antes  de  eso,  habia  tenido  la  responsa- 
bilidad  del  lanzamiento  del  nuevo  Beetle  de  Volkswagen 
en  1998.  “Creo  que  tengo  suerte”,  comento  ella.  “Es  la 
segunda  vez  que  trabajo  en  una  marca  novedosa”. 

Vanzura  y  Modernista!  no  perdieron  tiempo  en  el 
desarrollo  de  una  nueva  imagen  de  marca  y  la  campana 
publicitaria  correspondiente  del  Hummer.  Empezaron  a 
trabajar  con  una  campana  “puente”  para  el  HI  a  fin  de 
generar  conciencia  respecto  de  la  linea  antes  del  lanza¬ 
miento  del  H2.  Un  analista  explico:  “El  Hummer  tiene 
que  superar  una  parte  de  su  herencia  militar.  Tienen  que 
ir  al  territorio  de  los  SUV  de  altos  ingresos  para  vender 
mas  unidades”. 

Para  lograr  esta  meta,  se  crearon  varios  anuncios  de 
television,  todos  con  la  frase  que  declaraba  que  los  Hum¬ 
mers  eran  “Como  ningun  otro  vehiculo”.  Por  ejemplo, 
un  anuncio  proclamaba,  “Cuando  el  asteroide  caiga  y  la 
civilizacion  se  derrumbe,  usted  estara  preparado”.  Otro 
manifestaba,  “Amenace  a  los  hombres  de  su  oficina  de 
una  nueva  forma”.  Vanzura  esperaba  que  eso  tocara  una 
cuerda  sensible  de  los  “individualistas  rudos”.  “iConsi- 
guen  ese  yate?”  “iConsiguen  esa  casa  para  sus  vacacio- 
nes  en  Aspen?”,  preguntaba.  Agrego,  “Con  eso  es  contra 
lo  que  competimos:  con  el  tiempo  de  las  personas  y  lo 
que  hacen  con  su  dinero.  Realmente  no  competimos  en 
una  categoria  automovilistica”.  Los  nuevos  anuncios 
empezaron  a  aparecer  en  agosto  de  2001,  menos  de  un 
ano  antes  del  lanzamiento  del  H2. 

Alinearse  para  rechi nar 
los  neumaticos  del  H2 

GM  financio  la  construccion  de  una  nueva  planta  para  la 
fabricacion  del  H2  SUV  e  inicio  el  montaje  de  los  mode- 
los  de  prueba  en  enero  de  2002.  Aunque  el  H2  conserva 
la  forma  cuadrada  y  aplanada  del  HI,  es  casi  15  cm  mas 
largo.  Sin  embargo,  todavia  puede  trepar  rocas  de  40  cm 
de  altura  y  vadear  aguas  de  casi  60  cm  de  profundidad. 
Ademas,  es  mas  silencioso  que  el  HI,  si  bien  su  rendi- 
miento  es  de  apenas  11-12  millas  por  galon  de  combus¬ 
tible.  Pese  a  haber  sido  disenado  para  cuatro  personas 
sentadas,  da  cabida  a  cinco  y  tiene  un  tercer  asiento 
opcional,  donde  podria  sentarse  una  sexta  persona  si  no 
le  importa  compartir  el  espacio  con  el  gran  neumatico  de 
repuesto. 

Con  un  precio  inicial  de  48  800  dolares,  GM  espera 
que  el  H2  sea  mas  comparable  en  precio  que  el  HI  contra 
otros  SUV  de  lujo.  La  demanda  inicial  del  H2  fue  alenta- 


dora  y  se  vendieron  casi  35  000  unidades  en  2003.  Para 
incrementar  la  visibilidad  del  H2,  GM  coloca  anuncios  en 
mas  de  50  revistas  distintas,  cada  uno  con  el  mismo  men- 
saje  basico  adaptado  para  atraer  la  audiencia  meta  de  la 
publicacion.  Por  ejemplo,  una  revista  de  vinos  presento 
un  anuncio  impreso  del  Hummer  que  declaraba  “Misma 
cosecha,  mas  uvas”.  “Las  revistas  siempre  nos  ban  ayu- 
dado  al  estar  muy  dirigidas  y  contener  un  mensaje  muy 
individualizado”,  declare  Carolyn  Stocking,  directora 
asociada  de  medios  de  GM  Planworks.  “Se  trataba  de 
casar  al  medio  con  el  mensaje.”  Estos  anuncios  lograron 
su  objetivo  al  incrementar  la  percepcion  y  recordacion 
del  consumidor  en  relacion  con  el  H2,  segun  una  investi- 
gacion  de  mercados  realizada  por  Modernista! 

Alentado  por  el  exito  inicial,  GM  exigio  que  todos  los 
distribuidores  de  Hummer  construyeran  costosas  salas 
de  exhibicion  segun  especificaciones  muy  estrictas  que 
consideraba  que  reflejaban  la  imagen  ruda  del  vehiculo. 
“No  hay  forma  de  que  construyas  algo  como  eso  aqui”, 
le  dijeron  a  Jim  Lynch  cuando  presento  sus  planes  para 
una  nueva  distribuidora  en  Chesterfield,  Missouri.  En 
particular,  las  autoridades  objetaron  la  enorme  “H”  que 
montaba  guardia  al  frente  del  edificio.  Con  renuencia, 
GM  permitio  flexibilidad  a  varios  distribuidores  que 
enfrentaban  barreras  en  relacion  con  los  disenos  de  sus 
nuevas  salas  de  exhibicion.  Aun  asi,  varios  distribuido¬ 
res  se  echaron  atras  ante  la  enorme  inversion  de  varios 
millones  de  dolares,  negandose  a  cumplir  las  demandas 
de  GM  y  arriesgando  sus  derechos  de  franquicia. 

Estos  distribuidores  se  apoyaban  en  el  declive  de  las 
ventas  durante  2004.  En  el  primer  trimestre,  los  Hum¬ 
mers  permanecieron  en  los  patios  62  dias,  comparados 
con  los  15  del  ano  anterior.  Ademas,  las  ventas  del  HI 
decrecieron  65%  entre  enero  y  octubre  de  2004  y  las  del 
H2  cayeron  27%.  Como  resultado,  GM  recorto  la  pro- 
duccion  y  empezo  a  ofrecer  incentivos  como  descuentos 
de  fabrica  y  atractivos  planes  de  financiamiento  y  tam- 
bien  comenzo  a  rentar  Hummers  por  vez  primera.  Un 
analista  de  la  industria  explico  que  “tuvo  su  momento 
cumbre  cuando  todos  tenian  que  poseer  uno.  Y  ahora  ya 
esta.  Se  acabo”.  Lo  mismo  ocurrio  con  el  nuevo  Beetle  de 
Volkswagen  y  otros  vehiculos  que  despertaron  un  gran 
interes  inicial.  Sin  embargo,  toda  la  industria  SUV  expe- 
rimentaba  un  declive.  Ademas,  los  crecientes  precios  de 
la  gasolina  resaltaron  la  ineficiencia  en  combustibles  del 
H2,  haciendolo  un  bianco  facil  de  grupos  ambientalistas. 
El  Sierra  Club  incluso  creo  un  sitio  web,  www.hummer- 
dinger.com,  para  burlarse  de  la  enorme  sed  de  gasolina 
del  Hummer.  (Sugirio  como  tema  musical  del  Hummer  la 
cancion  “Running  on  Empty”  — corriendo  con  el  tanque 
vacio —  de  Jackson  Brown).  Sin  embargo,  como  senalo 
un  comprador  potencial,  “si  la  gasolina  costara  cinco 
dolares  el  galon,  tal  vez  me  olvidaria  del  Hummer,  pero  si 
estuviera  a  tres  dolares  el  galon,  compraria  un  Hummer. 
Eso  no  es  importante  para  mi”. 
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Acelerar  la  marca  Hummer 

En  un  intento  por  ampliar  el  atractivo  de  la  marca  e  incre- 
mentar  las  ventas,  GM  hizo  planes  para  introducir  dos 
Hummers  nuevos:  el  camion  deportivo  utilitario  H2  (SUT) 
y  el  H3.  Si  bien  la  demanda  de  los  SUV  de  la  industria 
decaia  en  el  2004,  la  demanda  de  las  camionetas  pickup 
se  fortalecia  y  sus  ventas  crecieron  mas  de  24%  en  sep- 
tiembre,  comparadas  con  el  2003.  GM  esperaba  capitali- 
zar  esto  con  su  H2  SUT,  que  costaba  alrededor  de  53  000 
dolares.  Muy  parecido  al  H2  al  frente,  el  SUT  presenta  una 
caja  de  pickup  corta  atras  y  ofrece  las  mismas  caracteristi- 
cas  para  “fuera  del  camino”  que  su  hermano  mayor. 

En  tanto  que  el  H2  compite  en  la  categoria  de  los 
SUV  de  lujo,  el  H3  es  el  ingreso  de  GM  a  la  clase  de  SUV 
de  tamano  mediano,  un  mercado  que  representa  ventas  de 
mas  de  1.7  millones  de  unidades  anuales,  diez  veces  las 
de  los  SUV  de  lujo.  “Vamos  a  llegar  a  clientes  que  aspira- 
ban  a  un  Hummer,  pero  el  precio  no  estaba  a  su  alcance”, 
explico  Susan  Docherty,  la  gerente  general  de  Hummer. 
Basado  en  el  Chevy  Colorado  de  GM,  el  H3  es  40  cm 
mas  corto  que  el  H2  y  15  cm  mas  angosto,  facilitando 
asi  su  estacionamiento.  Y  sigue  pudiendo  trepar  rocas 
de  40  cm  y  vadeando  arroyos  no  profundos.  Tambien 
se  dice  que  el  H3  puede  rendir  hasta  20  milks  por  galon 
en  carretera. 

Para  promover  el  nuevo  vehiculo,  GM  duplico  su 
presupuesto  de  marketing  anual  para  la  linea  Hummer  a 
50  millones  de  dolares.  “Necesitamos  enviar  el  mensaje 
de  precios  de  que  todos  los  Hummer  cuestan  mas  de 
50  000  dolares  y  que  tenemos  un  Hummer  mas  chico 
y  eficiente  en  el  consumo  de  combustible”,  comento 
Docherty.  Siguio  diciendo  que  gran  parte  del  dinero  para 
publicidad  se  gastaria  en  patrocinios  y  eventos.  El  25  de 
octubre  de  2004,  GM  invito  a  mas  de  mil  propietarios 
de  Hummer  a  un  concierto  de  Black  Eyed  Peas  para 


develar  el  H3,  un  dia  antes  del  inicio  del  California  Auto 
Show. 

Para  GM,  el  H3  es  un  riesgo  mayor  que  el  H2. 
Mientras  AM  General  sigue  construyendo  el  HI  y  el  H2 
en  Indiana,  el  H3  lo  fabrican  trabajadores  sindicalizados 
de  GM  en  una  planta  propiedad  de  GM  en  Louisiana. 
GM  ya  no  puede  combatir  las  ventas  lentas  pidiendole 
a  AM  General  que  reduzca  la  produccion.  Los  trabaja¬ 
dores  sindicalizados  tienen  contratos  que  les  garantizan 
que  recibiran  90%  de  su  salario  aun  si  no  trabajan.  Por 
tanto,  es  mas  probable  que  GM  ofrezca  incentivos  atrac- 
tivos  para  sacar  los  vehiculos  de  los  lotes  de  ventas  que 
reducir  la  produccion  del  H3. 

La  estrategia  de  introducir  vehiculos  de  precio  mas 
moderado  no  es  nueva.  Les  ha  funcionado  a  otros  fabri- 
cantes  de  autos  de  lujo,  incluyendo  a  Mercedes  y  Cadillac. 
Pero  algunos  expertos  de  la  industria  se  muestran  escep- 
ticos  acerca  de  los  prospectos  de  ventas  del  H3.  “Hay 
un  buen  numero  de  personas  que  buscaran  un  Hummer 
mas  pequeno”,  declare  Art  Spinella,  presidente  de  CNW 
Marketing  Research.  “Pero  ese  segmento  se  satura  muy 
rapido.  Luego  tendrian  que  ofrecer  incentivos  masivos 
para  hacer  el  grupo  lo  suficientemente  grande  a  fin  de 
llegar  a  algun  tipo  de  meta  de  ventas.”  Docherty  esta  en 
desacuerdo  e  insiste  en  que  el  H3  sera  una  extension  de 
marca  viable  para  GM,  pero  concede  que  “hay  muchas 
cosas,  en  particular  los  vehiculos  basados  en  autos,  que 
violarian  la  integridad  de  la  marca”.  Hablo  de  minivans 
y  automoviles  compactos  como  ejemplos  de  tipos  de 
vehiculos  que  apartarian  a  compradores  potenciales  de  un 
Hummer  atraidos  por  la  imagen  ruda  de  la  marca.  “No 
queremos  crecimiento  a  cualquier  costo.  No  se  puede 
estirar  una  marca  de  100  000  dolares  a  10  000.” 

La  pregunta  es,  ^  puede  estirarla  usted  de  100  000  a 
30  000  dolares? 


2000 

2001 

2002 

2003 

ene.-oct.  2004 

HI 

875 

768 

720 

730 

365 

H2 

0 

0 

18  861 

34  529 

20  516 

H2SUT 

0 

0 

0 

0 

1  957 

Ventas  totales  del  Hummer 

875 

768 

19  581 

35  259 

22  838 

Preguntas 

1.  iPor  que  querria  GM  el  nombre  de  marca  de  Hum¬ 
mer  cuando  ya  tiene  una  linea  de  SUV  establecida? 

2.  GM  tomo  la  decision  de  no  resaltar  la  herencia 
militar  del  Hummer  en  su  estrategia  de  promocion. 
iConsidera  que  fue  la  decision  correcta?  ^Por  que? 

3.  iEsta  de  acuerdo  con  la  decision  de  GM  de  seguir 
introduciendo  al  mercado  versiones  mas  pequenas  y 
baratas  del  Hummer  original?  ^Por  que? 


4.  iEsta  de  acuerdo  con  la  decision  de  GM  de  apartarse 
de  la  television  y  anuncios  impresos  y  gastar  mas 
de  su  presupuesto  de  marketing  en  promociones  no 
tradicionales  como  los  patrocinios? 


1 

►  www.hummer.com 
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Coca-Cola  Co.,  contra  PepsiCo. 


Con  sed  d©  nuevos  ©strotegios  publicitorios 


Durante  muchos  anos,  se  ha  usado  el  termino  “guerra 
de  las  colas”  para  describir  la  dificil  batalla  por  la  par- 
ticipacion  de  mercado  librada  por  Coca-Cola  Co.,  y 
PepsiCo.  Cada  compania  dene  un  arsenal  de  campanas 
publicitarias  a  las  que  ha  recurrido  para  posicionarse 
estrategicamente  a  lo  largo  de  los  anos,  desde  “La  pausa 
que  refresca”  (1929),  a  “Es  lo  real”  (1970)  y  las  de  su 
rival,  de  “Pepsi-Cola  da  en  el  punto”  (decada  de  1940),  a 
“La  generacion  Pepsi”  (1964).  Cuando  Advertising  Age 
designo  las  principales  100  campanas  publicitarias  del 
siglo  pasado,  estos  cuatro  relevantes  esfuerzos  quedaron 
listados  en  sitios  prominentes.  Pero  las  dos  companias 
han  luchado  en  anos  recientes  por  desarrollar  campanas 
publicitarias  memorables,  en  especial  para  sus  productos 
insignia.  Coca  y  Pepsi. 

Ventas  de  refrescos  burbujeantes 

No  hay  marca  en  el  mundo  mas  valiosa  o  mejor  conocida 
que  Coca-Cola.  Esta  por  delante  de  las  de  Microsoft,  IBM  y 
General  Electric  y  la  marca  misma  ha  sido  valorada  en  mas 
de  67  mil  millones  de  dolares.  Durante  la  decada  de  1980 
y  la  mayor  parte  de  la  de  1990,  el  desempeno  de  Coca- 
Cola  fue  excelente.  Excepto  por  el  vergonzoso  fracaso  de 
la  “Nueva  Coca”,  una  reformulacion  del  sabor  de  su  cola 
insignia  en  1985,  la  estrategia  de  la  compania  siempre  ha 
dado  en  el  bianco.  En  ese  periodo,  Coca-Cola  tuvo  incre- 
mentos  anuales  en  sus  ingresos  que  promediaron  al  menos 
15%  y  sus  acciones  crecieron  un  asombroso  3  500%.  Pero 
en  2001,  la  compania  experimento  su  tercer  ano  consecu- 
tivo  de  participacion  de  mercado  plana  o  en  decadencia  en 
Estados  Unidos.  Ademas,  los  ingresos  declinaban  y  Coca 
enfrentaba  serias  amenazas  en  varios  frentes,  de  los  cuales, 
su  eterno  rival,  Pepsi,  no  era  el  menor. 

Despues  de  perder  participacion  de  mercado  en  la 
decada  de  1990,  Pepsi  empezo  a  obtener  pequenas  ganan- 
cias  sobre  la  participacion  de  Coca  en  el  mercado  interno 
de  la  cola.  La  compania  empezo  a  luchar  con  agresividad 
contra  Coca  por  cada  maquina  expendedora,  contrato 
de  restaurante  y  anaquel  de  supermercado  disponible. 
En  2004,  Coca  Clasica  comandaba  18%  del  mercado 
estadouni dense,  seguida  de  11.5%  para  Pepsi-Cola.  Sin 
embargo,  ambas  marcas  perdieron  terreno  en  participa¬ 
cion  de  mercado,  con  Coca  Clasica  cayendo  0.7%  y  Pepsi¬ 
Cola  0.4%.  En  terminos  de  ventas  totales  de  bebidas 
carbonatadas,  la  participacion  de  mercado  de  Coca-Cola 
Co.,  se  deslizo  de  0.9%  a  43.1%  y  la  de  Pepsi-Cola  Co., 
se  mantuvo  relativamente  estable  a  31.7%. 


Esta  tendencia  de  ventas  internas  decrecientes  de 
refrescos  carbonatados  se  alimenta  con  una  preocupacion 
creciente  por  las  cuestiones  de  salud  que  tienen  a  los  esta- 
dounidenses  en  busca  de  una  pletora  de  bebidas,  ademas 
de  los  simples  refrescos.  Las  categorias  son  interminables 
e  incluyen  agua  embotellada  (algunas  con  sabores  y  otras 
enriquecidas  con  vitaminas),  bebidas  deportivas,  jugos  de 
frutas,  bebidas  de  cafe,  bebidas  con  sabor  a  jugos  (como 
Eruitopia  y  SoBe)  y  bebidas  de  yogur.  PepsiCo.,  y  Coca- 
Cola  Co.,  han  respondido  al  agregar  marcas  en  todas  las 
categorias  para  mantenerse  competitivas.  Por  ejemplo, 
los  yogures  para  beber  alcanzaron  ventas  de  460  millo¬ 
nes  de  dolares  en  2003,  comparadas  con  solo  22  millones 
en  1998.  Tanto  Danone  (fabricante  de  los  productos 
de  yogur  Dannon  y  StonyPield  Earms),  como  General 
Mills  (fabricante  de  Yoplait)  han  lanzado  yogures  para 
beber,  posicionandolos  como  alternativas  saludables  a 
los  refrescos  carbonatados.  “Ha  sido  un  producto  muy 
bueno  para  nosotros.  Estamos  muy  satisfechos  con  el”, 
comen  to  el  presidente  de  Yoplait.  En  2001,  Pepsi  intro- 
dujo  Tropicana  Smoothies,  que  contiene  jugo  y  yogur  y 
Coca  contraataco  con  una  bebida  basada  en  leche  con 
sabor  a  frutas  llamada  Swerve  en  2003. 

Ademas  de  enfrentar  la  competencia  de  nuevos  tipos 
de  bebidas,  hay  otros  motivos  importantes  para  la  caida 
de  las  ventas  de  Coca  y  Pepsi.  Despues  de  que  algunos  dis- 
tritos  escolares  prohibieron  todos  los  productos  de  soda. 
Coca  desarrollo  sus  propias  guias  para  su  aplicacion  en 
escuelas.  Acepto  no  vender  refrescos  gaseosos  en  escuelas 
primarias  durante  el  dia  y  los  retiro  de  las  cafeterias  (pero 
no  de  las  maquinas  automaticas)  en  escuelas  secundarias 
y  preparatorias.  Pepsi  ha  aplicado  guias  relativas  a  las 
ventas  en  las  escuelas.  Aunque  las  escuelas  solo  integran 
1%  de  las  ventas  totales  de  Coca  en  Estados  Unidos,  por 
tradicion  han  sido  vistas  como  una  importante  oportuni- 
dad  de  colocacion  en  la  lucha  por  desarrollar  lealtad  a  la 
marca  entre  ninos  y  adolescentes. 

Diversos  problemas  han  empezado  tambien  a  asolar 
las  ventas  mundiales  de  Coca  y  Pepsi.  Las  dos  son  marcas 
icono  estadounidenses  y  la  invasion  de  Estados  Unidos 
a  Irak  en  2003  hizo  que  los  manifestantes  en  paises  pre- 
dominantemente  musulmanes  boicotearan  los  refrescos 
de  ambas  companias.  Mecca-Cola  fue  lanzada  en  Paris 
a  fines  de  2002  por  un  abogado  musulman  con  el  afan 
de  proporcionar  alternativas  a  Coca  y  Pepsi.  A  fines  de 
2003,  Mecca-Cola  se  distribuia  en  54  paises  y  10%  de 
sus  utilidades  se  donaba  a  grupos  de  ninos  de  Palestina 
y  otras  instituciones  de  beneficencia  locales.  Mecca-Cola 
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promovia  un  lema:  “No  mas  beber  como  un  estupido. 
jBebe  con  compromiso!”  Se  gastaba  muy  poco  dinero 
en  publicidad,  porque  los  medios  de  todo  el  mundo  ya 
reportaban  la  aparicion  de  una  nueva  bebida  de  cola, 
incrementando  asi  la  demanda.  Otros  refrescos,  como 
Zanzam  Cola  de  Iran  y  la  Qibla-Cola  del  Reino  Unido 
tambien  se  ban  beneficiado  recientemente  de  los  senti- 
mientos  antiestadounidenses. 

Tratar  de  dar  en  el  bianco  con 
refrescos  carbonatados 

En  anos  recientes.  Coca  y  Pepsi  ban  tenido  un  rapido  cre- 
cimiento  en  China  e  India.  Con  2  300  millones  de  habi- 
tantes  entre  los  dos  paises  y  crecientes  segmentos  de  clase 
media,  presentan  enormes  oportunidades  para  muchas 
companias  de  bienes  empacados  para  el  consumidor. 
Coca  ha  invertido  mas  de  mil  millones  de  dolares  en  sus 
operaciones  en  China  desde  1979  y  empezo  la  marcha 
hacia  India  en  1993.  Fijo  como  objetivos  las  grandes 
ciudades  de  ambos  paises  y  experimento  un  crecimiento 
de  dos  digitos  a  lo  largo  de  casi  toda  la  decada  de  1990. 
Cuando  el  crecimiento  se  redujo.  Coca  inicio  sus  esfuer- 
zos  de  marketing  de  los  refrescos  en  ciudades  mas  peque- 
nas  y  areas  rurales.  La  estrategia  ha  resultado  en  un  cre¬ 
cimiento  de  las  ventas  de  16%  en  China  en  2003  y  22% 
en  India.  Mientras  tanto,  Pepsi  ha  seguido  concentrando 
sus  esfuerzos  en  areas  urbanas,  replicando  su  enfoque  en 
Estados  Unidos  al  tratar  de  atraer  a  la  gente  joven. 

Ademas  de  lanzar  una  red  mas  amplia  en  un  esfuerzo 
por  atraer  a  clientes  internacionales  adicionales.  Coca 
esta  reexaminando  su  estrategia  interna.  Esto  ha  sido 
dificil  en  el  inicio  de  una  serie  de  cambios  administra- 
tivos.  La  compania  perdio  en  1997  a  su  director  ejecu- 
tivo  de  mucho  tiempo  y  muy  respetado,  cuando  Robert 
Goizueta  murio  de  cancer.  Los  dos  directores  ejecutivos 
siguientes  sufrieron  a  su  sombra.  Despues  de  todo,  fue 
Goizueta  el  que  guio  a  Coca  en  sus  anos  de  gloria  en  las 
decadas  de  1980  y  1990,  llevando  a  expectativas  per- 
manentes  poco  realistas  de  los  accionistas.  Coca  puede 
haber  sido  la  victima  de  su  propio  exito.  Se  volvio  dema- 
siado  dependiente  de  sus  bebidas  carbonatadas,  fue  lenta 
en  reaccionar  cuando  el  publico  empezo  a  sentir  sed  por 
nuevos  tipos  de  bebidas.  Uno  de  los  directores  ejecutivos 
de  Coca  trato  de  adquirir  Quaker  Oats  Co.,  a  fines  de 
2000  para  hacerse  de  la  exitosa  marca  Gatorade,  pero  el 
consejo  de  directores  de  Coca  no  aprobo  la  fusion.  Eso 
demostro  ser  un  error  costoso,  ya  que  Pepsi  adquirio 
la  marca  y  con  ella  un  dominante  81%  del  mercado  de 
bebidas  deportivas,  comparado  con  17%  de  Powerade 
de  Coca.  E.  Neville  Isdell,  un  antiguo  ejecutivo  de  Coca, 
salio  del  retiro  en  mayo  de  2004  para  tomar  el  timon  de 
la  compania  y  tuvo  que  enfrentar  varios  desafios,  inclu- 
yendo  una  baja  moral  de  la  compania  resultante  de  un 
constante  cambio  del  equipo  ejecutivo  corporativo. 


En  un  esfuerzo  por  responder  a  la  demanda  de  alter- 
nativas  mas  saludables  y  alentado  por  el  hecho  de  que 
la  participacion  de  Diet  Coke  del  mercado  de  las  sodas 
credo  0.3%  en  2004,  Isdell  decidio  enfocar  un  gran 
esfuerzo  en  extender  la  linea  de  productos  dieteticos  de 
Coca.  En  marzo  de  2005,  la  alineacion  dietetica  de  Coca 
consistia  de  Diet  Coke  regular,  cuatro  sabores  adiciona¬ 
les  de  Diet  Coke  (limon,  lima,  vainilla  y  cereza)  y  Diet 
Coke  con  Splenda.  Ese  mes,  la  compania  anuncio  que 
introduciria  en  el  inminente  verano  un  refresco  sin  calo- 
rias  llamado  Coca-Cola  Zero.  En  tanto  que  Diet  Coke  es 
endulzado  con  Nutrasweet,  la  nueva  adicion  contendria 
una  combinacion  de  Splenda  y  ace-k  y  estaria  dirigida 
a  varones  entre  los  18  y  25  anos  de  edad.  Esto  llevo  a 
algunos  a  preguntarse  cuantos  tipos  de  Diet  Coke  eran 
necesarios  y  si  los  productos  no  se  canibalizarian  entre 
ellos.  Ademas,  Coca  habia  introducido  una  bebida  con 
menos  calorias  llamada  C-2  en  2004  en  un  intento  por 
atraer  a  quieres  siguen  dietas  bajas  en  calorias.  Fue  el 
lanzamiento  de  producto  mas  importante  de  la  compa¬ 
nia  desde  la  Diet  Coke  original  en  1982  y  la  empresa  le 
tenia  grandes  esperanzas.  Sin  embargo,  las  ventas  fueron 
mas  lentas  de  lo  previsto,  en  parte  porque  los  consumi- 
dores  no  estaban  dispuestos  a  pagar  de  50  a  60%  mas 
por  el  producto. 

Si  bien  Coca  ha  agregado  muchas  bebidas  no  carbo¬ 
natadas  a  su  linea  de  productos,  como  agua  embotellada 
Dasani,  jugo  de  naranja  Minute  Maid  y  bebidas  de  cafe 
Planet  Java,  solo  por  nombrar  algunas,  los  refrescos 
siguen  integrando  82%  de  sus  ventas  totales.  “Es  nece- 
sario  volver  a  pensar  todo  el  modelo  de  Coca,  — declare 
un  consultor  de  la  industria — .  El  modelo  de  refrescos 
carbonatados  tiene  30  anos  y  esta  obsolete.”  E.  Neville 
Isdell,  director  ejecutivo  de  Coca  esta  en  desacuerdo. 
“Independientemente  de  lo  que  puedan  pensar  los  escep- 
ticos,  se  que  los  refrescos  carbonatados  pueden  crecer, 
— afirmo — .  Somes  una  compania  en  crecimiento  para  el 
future  en  lo  que  es  una  industria  en  crecimiento.” 

Dar  sabor  a  la  mezcia 
de  productos  de  Pepsi 

La  filosofia  de  PepsiCo,  (casa  matriz  de  Pepsi-Cola)  es 
bastante  diferente.  La  division  de  bocadillos  en  rapido 
crecimiento,  Frito-Lay  International,  comprende  alrede- 
dor  de  60%  de  las  ventas  de  la  compania  estimulando  a 
la  salud  general  de  la  compania.  Tal  vez  anticipando  el 
decremento  de  las  ventas  de  refrescos,  Pepsi  afirmo  su 
deseo  de  convertirse  en  una  “compania  de  bebidas  tota¬ 
les”  a  principios  de  la  decada  de  1990  y  empezo  rapi- 
damente  a  extender  su  mezcia  de  productos  para  incluir 
agua  embotellada,  jugos  y  mucho  mas.  Este  plan  ha  ren- 
dido  frutos  a  medida  que  los  consumidores  se  preocupan 
mas  por  los  riesgos  para  la  salud  asociados  con  la  cafeina, 
el  azucar  y  los  edulcorantes  artificiales.  “Estar  fuera  de 
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los  refrescos  carbonatados  nos  asegura  que  crecemos 
en  las  mismas  areas  donde  hay  crecimiento”,  explico  el 
director  ejecutivo  de  PepsiCo. 

En  tanto  que  Coca  tiene  cuatro  marcas  principa- 
les,  Coca-Cola,  Diet  Coke,  Sprite  y  Fanta,  PepsiCo., 
promueve  16  marcas  distintas  con  ventas  anuales  que 
exceden  mil  millones  de  dolares,  incluyendo  Gatorade, 
jugo  Tropicana  y  agua  embotellada  Aquafina.  Las  ven¬ 
tas  totales  de  la  compania  promediaron  27  mil  millones 
de  dolares  entre  1999  y  2004,  comparados  con  los  21 
mil  millones  de  Coca.  Esto  se  tradujo  en  crecimiento  de 
ingresos  de  12%  anuales  para  PepsiCo.,  sobre  solo  4% 
para  Coca.  Como  resultado,  el  precio  de  las  acciones  de 
Coca  cayo  40%  en  el  periodo,  en  tanto  que  el  de  Pepsi 
crecio  38%. 

Siempre  innovadora,  Pepsi  creo  la  primera  extension 
de  la  marca  en  1964  cuando  introdujo  Diet  Pepsi.  Agrego 
los  bocadillos  a  su  mezcla  de  productos  en  1965  cuando 
se  fusiono  con  Frito-Lay  y  luego  anticipo  la  creciente  pre- 
ocupacion  del  publico  por  su  salud  al  adquirir  Tropicana 
y  Quaker  Oats  en  1998  y  2001.  Pepsi  sigue  enfocada  en 
ofrecer  alternativas  de  bocadillos  y  bebidas,  haciendo 
declarar  a  un  analista  que  “ban  detectado  tendencias 
desde  temprano  y  las  ban  afrontado  con  energia”.  Con 
este  proposito,  Frito-Lay  ha  eliminado  todas  las  grasas 
trans  de  sus  productos  y  ha  desarrollado  versiones  bajas 
en  grasas  y  en  carbohidratos  de  sus  vendedores  estrella, 
incluyendo  Baked  Lays,  Baked  Tostitos  y  Cheetos  bajos 
en  carbohidratos.  La  compania  tambien  es  proclive  a 
adaptar  sus  productos  para  satisfacer  los  gustos  loca¬ 
les.  Sabritas,  su  subsidiaria  mexicana,  comercializa  una 
marca  de  botanas  que  ingresa  ventas  por  mas  de  mil 
millones  de  dolares  anuales  y  ha  tenido  tanto  exito  que 
cuatro  de  sus  productos  se  venden  ahora  en  Estados 
Unidos,  dirigidos  a  consumidores  hispanos.  Las  botanas 
Mediterraneas  de  Lay  son  un  exito  en  el  sur  de  Europa  y 
America  Latina,  las  botanas  Nori  Seaweed  vuelan  de  los 
anaqueles  en  Tailandia  y  las  botanas  de  papas  fritas  Cool 
Lemon  son  grandes  vendedoras  en  China. 

Experimentar  con  nuevos  sabores 
de  publicidad 

Aun  cuando  Pepsi  ha  estado  extendiendo  con  rapidez 
su  mezcla  de  productos  mas  alia  de  sus  bebidas  carbo- 
natadas  tradicionales,  la  compania  reconoce  que  los 
consumidores  de  entre  12  y  24  anos  de  edad  son  los  que 
mas  beben  refrescos.  Pepsi  espera  atraerlos  con  atractivas 
campanas  publicitarias.  Esto  se  remonta  a  su  campana 
de  la  “Generacion  Pepsi”  de  la  decada  de  1960,  y  desde 
entonces  Pepsi  se  dirige  a  los  jovenes.  “En  lo  que  a  Pepsi 
concierne,  nos  gusta  considerarnos  la  cola  mas  joven  y 
mas  de  moda,  asi  que  tendemos  hacia  una  audiencia  de 
adolescentes  y  adultos  jovenes”,  explico  un  vocero  de  la 
compania.  Un  gran  postulante  de  anuncios  basados  en 


celebridades,  Pepsi  desarrollo  anuncios  de  moda  presen- 
tando  a  Britney  Spears,  la  princesa  de  la  cultura  pop  en 
2001.  Conforme  los  reproductores  de  MP3  se  volvieron 
mas  populares  a  principios  de  la  decada  de  2000,  Pepsi 
tambien  patrocino  una  promocion  que  regalo  100  millo¬ 
nes  de  canciones  en  el  sitio  iTunes  de  Apple. 

En  2004,  Pepsi  proclamo:  “Es  la  cola”  en  anuncios 
en  los  que  gasto  133  millones  de  dolares.  El  presupuesto 
de  medios  de  la  compania  para  Diet  Pepsi  ese  mismo  ano 
fue  de  36  millones  y  presento  anuncios  “Light,  Crisp, 
Refreshing”.  “La  publicidad  y  las  promociones  dieteticas 
intensas  seran  parte  de  cada  temporada  durante  muchos 
anos  por  venir”,  comento  el  editor  de  Beverage  Digest. 
No  es  de  sorprender  si  considerarnos  que  los  refrescos 
dieteticos  crecieron  un  abrumador  7.5%  en  2004.  Pepsi 
se  comprometio  a  gastar  70  millones  de  dolares  para 
anunciar  sus  productos  dieteticos  en  2005,  enfocandose 
primordialmente  en  Diet  Pepsi. 

En  2004,  PepsiCo.,  tambien  anuncio  planes  para 
empezar  a  colocar  un  emblema  “Smart  Spot”  (punto 
inteligente)  en  los  productos  que  considera  que  son  salu- 
dables.  Mas  de  200  cereales,  bocadillos  y  bebidas  pre- 
sentaran  el  simbolo,  incluyendo  las  botanas  de  papa 
Baked  Lay’s  y  el  jugo  de  naranja  Tropicana.  PepsiCo., 
promovio  los  Smart  Spots  con  una  campana  que  costo 
entre  10  y  20  millones  de  dolares,  con  el  eslogan  “Elec- 
cion  inteligente.  Disfruta  la  vida”.  La  compania  espera 
que  el  logotipo  de  Pepsi  en  toda  la  publicidad  asociada  y 
los  productos  Smart  Spots  convenza  a  los  consumidores 
de  que  en  verdad  Pepsi  se  preocupa  por  su  salud. 

Coca  tambien  prometio  duplicar  sus  gastos  publici- 
tarios  en  sus  marcas  dieteticas  en  2005,  elevando  la  cifra 
a  60  millones  de  dolares.  Comprometio  300  millones 
para  Coca-Cola,  incluyendo  nuevos  anuncios  que  pre- 
sentan  la  frase  “Hazlo  realidad”.  Isdell  anuncio  que 
su  corporacion  incrementaria  su  presupuesto  mondial 
de  marketing  de  300  millones  de  dolares  hasta  400  en 
2005,  con  una  mayoria  del  incremento  destinada  a  los 
esfuerzos  internacionales,  que  predijo  que  comprende- 
rian  casi  todo  el  crecimiento  de  la  compania  en  un  futuro 
proximo. 

Pero  la  empresa  reconocio  que  necesitaba  ayuda  para 
llegar  a  la  muy  importante  audiencia  de  entre  los  12  y  24 
anos  de  edad.  “Si  pierden  a  los  chicos,  los  perderan  para 
siempre”,  comento  un  ejecutivo  de  la  compania.  Coca 
se  anuncio  intensamente  en  el  programa  de  television 
“American  Idol”  y  ha  estado  probando  la  efectividad 
de  Coke  Red  Lounges  (Salas  de  descanso  Coca  Roja)  en 
centros  comerciales  selectos.  Estos  expendios  presentan 
asientos  comodos,  musica,  peliculas  y  videojuegos,  asi 
como  maquinas  expendedoras  de  Coca  de  apariencia 
futurista. 

Esos  esfuerzos  dirigidos  son  importantes  hoy  dia.  Los 
espectadores  de  television  que  usan  grabadoras  de  video 
digital  se  saltan  los  anuncios,  y  la  proliferacion  de  opor- 
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tunidades  publicitarias  debidas  a  la  television  por  cable 
y  por  satelite,  programacion  pagada,  Internet  y  radio 
satelital  (por  nombrar  algunas)  hacen  dificil  llegar  a  un 
publico  masivo  con  un  solo  anuncio  bien  intencionado. 
Como  resultado,  Coca  ha  luchado  en  anos  recientes  por 
conseguir  un  eslogan  importante.  En  2000  us6  “Siem- 
pre”,  seguido  de  “La  vida  sabe  bien”  en  2002  y  “Real” 
en  2003.  “Han  cambiado  su  eslogan  casi  cada  ano  — se 
quejo  un  consultor  de  la  industria — .  Una  inconsistencia 
tan  grande  de  un  mensaje  no  lleva  a  ningun  mensaje. 
Ahora,  en  realidad  no  representan  nada.” 

Esa  es  una  preocupacion  para  Coca  a  medida  que 
ha  ido  perdiendo  participacion  de  mercado  ante  Pepsi,  a 
pesar  del  hecho  de  que  con  regularidad  excede  los  gastos 
de  su  venganza  en  marketing.  El  tiempo  y  una  estrate- 
gia  efectiva  diran  si  Pepsi  podra  capitalizar  la  falta  de 
direccion  de  Coca  y  surgir  como  el  ganador  de  la  infame 
guerra  de  las  colas. 

Preguntas 

1.  En  terminos  de  los  desafios  que  ambas  companias 
enfrentan,  ^que  podria  lograr  una  campana  de  publi- 
cidad  efectiva? 


2.  iPor  que  es  importante  que  Coca  y  Pepsi  desarrollen 
campanas  de  publicidad  institucional  que  promue- 
van  a  las  corporaciones  y  campanas  individuales  de 
productos  especificos? 

3.  tQue  presiones  colocan  mas  productos  (tanto  exten- 
siones  de  la  llnea,  como  nuevos  productos)  en  el 
valor  de  la  marca  de  Coca  y  de  Pepsi,  as!  como  en  sus 
recursos  de  publicidad  y  promocion?  ^Sus  embote- 
lladores?  ^Sus  distribuidores? 


WWW.  cocacola.  com 


www.pepsico.com 


Diskette  Computron:  la  importancia  del  buen  servicio  al  cliente 
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La  necesidad  de  contar  con  una  herramienta  tan  impor¬ 
tante  como  es  la  computadora,  le  hizo  pensar  a  Roberto 
Solano  en  la  posibilidad  de  adquirir  uno  de  esos  equipos, 
por  lo  que  visito  un  buen  numero  de  empresas  que  publi¬ 
can  sus  avisos  en  una  revista  de  un  diario  limeno. 

Sorprendido  por  las  ofertas  y  promociones  que  cada 
una  de  las  tiendas  ofreda,  decidio  volver  a  una  de  ellas. 
Diskette  Computron,  en  la  que  el  vendedor,  Juan  Pala¬ 
cios,  joven  dinamico  de  agradable  trato,  le  dio  una  expli- 
cacion  mas  amplia,  ya  que  Roberto  practicamente  igno- 
raba  todo  cuanto  se  referia  a  este  tipo  de  tecnologia. 

Despues  de  conversar  con  Juan  Palacios,  Roberto 
decidio  que  ese  era  el  lugar  donde  compraria  su  equipo. 
La  compra  se  realize  al  contado  y  se  cito  a  Roberto  dos 
dias  despues  para  recoger  el  equipo,  pues,  segun  le  habia 
manifestado  Juan  Hernandez,  tenian  que  ensablarlo  de 
acuerdo  con  sus  necesidades. 

Cumplida  la  fecha,  el  equipo  fue  entregado  e  ins- 
talado  en  el  domicilio  de  Roberto,  momento  en  el  que 
se  hizo  una  breve  demostracion.  Cuando  los  tecnicos 
se  iban  a  retirar,  Roberto  los  alcanzo  para  preguntarles 


€lQborQdo  por:  Luis  De  Lo  Torre  Colloo 

Director  de  lo  Oficina  de  Informacion  p  Relaciones  Pubikas 
de  la  Universidad  Nacional  del  Collao  p  docente  en  la  catedra 
de  Marketing  €mpresarial  e  Investigacion  de  Mercados. 

como  se  apagaba  el  equipo.  Con  una  sonrisa,  los  tecnicos 
procedieron  muy  apresuradamente  a  darle  unas  indica- 
ciones  argumentando  que  estaban  apurados  y  que  en 
otra  oportunidad  le  ofrecerian  mas  informacion  sobre  el 
manejo  del  equipo. 

Aprovechando  los  programas  de  tutoria  del  equipo, 
Roberto  empezo  a  introducirse  en  ese  fascinante  mundo. 
Un  dia,  Eernando  Vilela,  amigo  de  epocas  universitarias, 
le  propuso  trabajar  en  el  desarrollo  de  proyectos.  Entu- 
siasmado,  Roberto  acepto,  ya  que  Eernando  conocia 
el  manejo  de  algunos  “paquetes”.  En  el  desarrollo  del 
trabajo,  ambos  empezaron  a  descubrir  “pequenos  deta- 
lles”  (fallas):  algunos  “paquetes”  estaban  mal  instalados, 
continuamente  se  “colgaban”,  entonces  llamaban  a  Dis¬ 
kette  Computron  para  que  les  ayudaran  a  solucionar  el 
problema,  pero  les  respondian  que  les  llevaran  el  equipo, 
porque  no  tenian  personal  disponible. 

Cierto  dia  en  que  Roberto  reinstalo  el  equipo  en  su 
domicilio,  y  se  disponia  a  trabajar  noto  que  la  intensidad 
de  los  colores  del  monitor  eran  tenues,  por  lo  que  llamo 
al  vendedor  para  informarle  de  la  anomalia.  La  respuesta 
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que  obtuvo  fue  la  de  siempre:  que  les  llevara  el  equipo  a 
la  oficina,  porque  no  teman  personal  disponible. 

Presionado  por  la  responsabilidad  de  cumplir  con  el 
trabajo  asumido,  Roberto  Solano  accedio,  puesto  que  si 
esperaba  a  que  fueran  a  su  domicilio  iba  a  pasar  mucho 
tiempo.  En  Diskette  Computron  le  aseguraron  que  lo 
que  necesitaba  era  graduarle  el  brillo  y  el  contraste,  a 
lo  que  Roberto  replied  que  anteriormente  habia  traba- 
jado  al  minimo  y  que  los  colores  eran  intensos.  En  ese 
momento,  se  percatd  de  que  llegaba  a  la  empresa  un  lote 
de  monitores  con  las  mismas  caracteristicas  que  el  suyo, 
por  lo  que  le  respondid  al  tecnico  representante,  Roby 
Meyer,  que  lo  estaba  atendiendo,  que  probara  el  equipo 
con  uno  de  los  monitores  nuevos  y  asi  saldrian  de  dudas. 
Roby,  muy  seguro  de  que  Roberto  estaba  equivocado, 
aceptd  la  propuesta. 

Entonces,  isorpresa!,  Roberto  tenia  razdn.  Roby 
tratd  de  disculparse,  pero  ya  habia  creado  mayores  dudas 
sobre  la  honestidad  de  la  empresa,  asi  que  le  cambiaron 
el  monitor. 

Roberto  pensaba  que  sus  problemas  ya  se  habian 
terminado,  pero  una  noche,  en  que  se  disponia  a  reiniciar 
un  trabajo  pendiente,  el  equipo  no  encendid.  Empezd  a 
verificar  el  estabilizador  y  demas  cables  y  accesorios,  pero 
todo  estaba  en  orden.  Irritado,  esperd  al  dia  siguiente  a 
que  abrieran  Diskette  Computrdn  y  llamd  a  Roby,  a 
quien  le  explied  el  problema.  Nuevamente  obtuvo  la 
acostumbrada  respuesta  de  que  no  habia  personal  y  que 
llevara  su  equipo  a  la  empresa. 

Roberto  entrd  a  la  empresa  malhumorado.  Como 
Roby  se  encontraba  ocupado  con  unos  clientes,  le  dijo 
que  lo  esperara  “un  momentito”.  El  tiempo  pasaba  y 
Roberto  estaba  llegando  al  limite  de  su  tolerancia.  Al  fin, 
decidid  interrumpir  la  conversacidn:  “Roby,  ^me  vas  a 
atender  o  no,  porque  ya  no  tengo  mas  tiempo  ni  pacien- 
cia?  Recuerda  que  no  es  la  primera  vez  que  te  traigo  el 
equipo”.  Roby  tratd  de  calmarlo  y  le  pidid  que  no  se 
desesperara,  a  lo  que  Roberto  respondid  muy  airado  y 
en  voz  alta:  “Ya  estoy  cansado  de  andar  continuamente 
visitando  las  oficinas  de  Diskette  Computrdn,  pues  no 
he  adquirido  el  equipo  para  crearme  problemas,  por  el 
contrario...”. 

Roby  no  sabia  que  hacer,  estaba  avergonzado  por¬ 
que  se  encontraba  cerrando  una  venta,  e  invitd  a  Roberto 
a  pasar  al  area  de  reparaciones,  donde  le  manifestd  que 
no  debid  replicarle  de  esa  forma  delante  de  los  clientes, 
pues  no  era  etico.  Roberto  le  contestd  que  lo  sucedido 
en  la  sala  de  recepcidn  era  consecuencia  del  trato  tan 
malo  que  el  estaba  recibiendo  por  parte  de  la  empresa. 
Conversaron  unos  minutos  mas,  luego  dejd  el  equipo  y 
se  fue. 

Al  dia  siguiente,  cuando  volvid  a  recogerlo,  le  dije- 
ron  que  “la  fuente”  se  habia  quemado  como  consecuen¬ 
cia  de  las  constantes  fluctuaciones  de  la  energia  electrica. 
Entonces,  Roberto  preguntd  manosamente  si  tenia  que 


comprar  un  estabilizador.  Cuando  le  respondieron  que 
si,  que  con  eso  soluciona  su  problema,  les  informd  que 
habia  adquirido  el  equipo  con  estabilizador. 

Al  retirse  le  dijo  a  Roby  que  en  caso  de  sufrir  alguna 
otra  falla  devolveria  el  equipo,  a  lo  que  este  le  respondid 
que  estaba  de  acuerdo. 

Cuando  reinstalaba  el  equipo  en  su  domicilio,  jsor- 
presa!,  nuevamente  encontrd  un  defecto:  uno  de  los 
digitos  que  marcaba  la  velocidad  de  procesamiento  del 
equipo  no  se  encendia  (era  algo  sin  importancia,  pero  se 
suponia  que  todo  iba  a  estar  en  perfectas  condiciones). 

Llamd  a  Diskette  Computrdn  y  dijo  que  les  estaba 
llevando  su  equipo,  que  tenia  otro  defecto.  En  la  empresa 
ya  no  podian  dar  mas  excusas.  “  Te  vamos  a  cambiar  el 
equipo,  no  te  preocupes”,  fueron  las  palabras  de  Roby. 

Unos  dias  despues  enviaron  a  un  tecnico  para  que 
instalara  el  nuevo  equipo  y  le  diera  a  Roberto  algunas 
indicaciones  adicionales.  Durante  el  proceso  de  instala- 
ddn,  le  comentd  al  tecnico  instalador,  Santiago  Gayo, 
que  esperaba  no  tener  mas  problemas  con  el  equipo.  La 
respuesta  de  Santiago  sorprendid  a  Roberto:  “No.  Ya  no 
habra  problemas.  Este  equipo  si  es  nuevo”.  Roberto  no 
salia  de  su  asombro  y  replied:  “^Entonces  el  anterior  no 
era  nuevo?”  Santiago  sdlo  sonrid. 

Introduccion 

En  Peru  existen  muchas  empresas  de  diferente  tamano 
que  no  tienen  clara  su  orientacidn  y  mencionan  el  ter- 
mino  marketing  como  un  sindnimo  de  ventas.  Y,  lo  que 
es  peor,  sostienen  que  hacen  un  favor  al  cliente  al  ofre- 
cerle  sus  diversos  bienes  y  servicios.  Como  su  prioridad 
es  vender  y  obtener  utilidades  en  el  corto  plazo,  es  comun 
que  algunos  hayan  sido  sorprendidos  con  alguna  mala 
maniobra  de  vendedores  amparada  por  politicas  comer- 
dales  inadecuadas.  Es  asi  como  muchos  negocios  no  se 
encuentran  orientados  al  mercado. 

Historia 

La  empresa  mencionada  se  fundd  en  la  decada  de  1990, 
cuando  las  computadoras  comenzaron  a  ingresar  al  mer¬ 
cado  nacional  producto  de  la  apertura  comercial.  En  esa 
epoca,  empezaron  a  surgir  negocios  de  comercializacion 
de  equipos  de  computo  y  accesorios.  La  empresa  abrio 
solo  con  un  trabajador  y  el  dueno,  que  era  el  administra- 
dor.  Ante  el  crecimiento  de  las  ventas,  el  dueno  decidio 
alquilar  un  espacio  en  una  galeria  inaugurada  reciente- 
mente  en  el  centro  de  Lima,  para  lo  cual  contrato  los  ser¬ 
vicios  de  una  empleada  que  hacia  labores  de  secretariado 
y  apoyaba  al  vendedor.  El  propietario  decidio  financiarse 
con  el  aporte  de  familiares,  que  llegaron  a  formar  parte 
de  la  empresa  ya  constituida.  El  crecimiento  fue  tal  que 
ya  no  se  manejaba  organizadamente  el  negocio;  ademas, 
el  propietario  carecia  de  formacion  profesional.  Debido  a 
problemas  frecuentes  y  de  similar  desempeno,  la  empresa 


586 


Casos  de  la  parte  6 


dejo  de  funcionar  por  los  costos  fijos  inmanejables,  por  lo 
que  el  propietario  volvio  a  sus  origenes:  la  informalidad. 

Preguntas 

1.  iCual  era  la  intencion  del  vendedor  de  la  empresa? 

2.  iCual  cree  que  era  el  concepto  de  marketing  del 
vendedor? 

3.  Describa  la  mision  de  la  empresa  y  proponga  la  nueva 
mision  que  a  su  juicio  deberia  tener  la  empresa. 

4.  iCual  es  la  orientadon  de  la  empresa  y  cual  propone 
que  deberia  de  ser? 

5.  tComo  hubiese  procedido  en  el  caso  de  Roberto 
Solano? 


6.  iQue  entidades  de  redamo  existen  en  el  pais  y  cual 
es  el  procedimiento  de  queja? 

7.  tCual  cree  que  es  el  concepto  de  cliente  que  tiene 
Juan  Palacios? 

8.  Si  usted  fuera  contratado  como  profesional  de  mar¬ 
keting  de  la  empresa,  ^cual  seria  la  estrategia  que 
propondria? 

9.  iComo  afecta  el  mal  servicio  de  los  distribuidores  a 
las  marcas  de  computadoras? 

10.  iSeria  mejor  que  las  companias  de  computadoras 
vendieran  directamente? 


Grupo  Riviera,  una  huella  hacia  la  excelencia 
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En  marzo  de  2004,  los  ejecutivos  de  Industrias  Riviera 
S.A.  de  C.V.  se  preguntaban  cual  seria  la  mejor  forma  de 
mejorar  y  expandir  los  servicios  que  ofrecia  la  empresa 
(dedicada  a  la  fabricacion  y  optimizacion  de  soluciones 
a  traves  de  la  ergonomia  y  el  mobiliario  de  oficinas).  Los 
empresarios  de  Grupo  Riviera  se  preguntaban  que  opi- 
naria  un  consultor  externo  de  marketing  sobre  generar 
nuevas  opciones  de  servicio  a  clientes  y  comunicacion  de 
marketing.  Querian  incorporar  diversas  herramientas 
utiles  para  optimizar  y,  asi,  poder  brindar  mayor  segui- 
miento  y  servicio  personalizado  a  sus  clientes  predilectos, 
aprovechando  los  reconocimientos,  experiencia  y  cono- 
cimiento  adquirido  a  lo  largo  de  los  anos,  asi  como  conti- 
nuar  comunicando  el  liderazgo  que  ha  marcado  al  grupo. 
Este  esquema  no  es  novedad  para  Riviera.  El  consultor 
en  marketing,  interesado  en  dar  una  solucion  practica  y 
objetiva  a  la  empresa,  desea  conocer  todo  el  panorama 
e  historia  que  ha  regido  desde  sus  inicios  a  la  compania. 
Estos  son  algunos  de  sus  hallazgos. 


La  historia  de  Riviera 

En  1935,  Riviera  inicio  sus  operaciones  bajo  la  deno- 
minacion  Eabrica  de  Camas  la  Central,  en  la  Ciudad  de 
Mexico,  en  una  accesoria  capital  con  el  minimo  de  herra¬ 
mientas  y  personal  de  trabajo.  Gracias  a  la  vision  de  sus 
fundadores,  esta  empresa  llega  a  ser  lider  en  su  ramo, 
teniendo  como  base  de  su  exito  la  creatividad  y  la  innova- 
cion  permanentes. 


€lQborQc)o  por:  Roul  Martinez  Flores 
Profesor  de  marketing  de!  Institute  Tecnologico 
g  de  Estudios  Superiores  de  Monterreg, 
Campus  Cstada  de  Mexica,  Mexica. 

En  1965,  la  empresa  se  percato  de  la  necesidad  de 
ampliar  su  oferta,  sus  lineas  y  su  variedad  en  el  producto, 
por  lo  que  comenzo  a  fabricar  otros  muebles  de  diversas 
materiales  (metalicos  y  de  madera)  y  cambio  su  nombre 
a  Industrias  Riviera.  El  nuevo  nombre  tambien  trajo 
exito.  En  1970  llego  a  ser  uno  de  los  tres  principales 
fabricantes  de  muebles  de  oficina  del  pais.  Sin  embargo, 
la  imagen  y  el  buen  gusto  ha  llevado  a  la  empresa  a  revo- 
lucionar  y  combinar  el  dificil  arte  de  la  funcionalidad 
con  la  elegancia  que  refleja  la  distincion  de  los  buenos 
muebles.  Por  ello,  como  todo  mueble  de  madera  brilla 
mas  y  mejor  que  un  mueble  que  no  se  haya  fabricado 
con  este  material,  en  1985  se  centro  en  la  produccion  de 
muebles  de  madera. 

El  negocio  de  Riviera  no  solamente  es  la  construc- 
cion  de  muebles.  Al  darse  cuenta  de  las  posibilidades  que 
reviste  el  hecho  de  incursionar  en  los  sistemas  modulares, 
estaciones  de  trabajo  y  trabajo  a  la  medida  de  las  necesi- 
dades  de  su  consumidor,  la  empresa  modernizo  la  planta 
de  produccion  y  lanzo  su  primer  sistema  modular,  el  cual 
se  adapta  perfectamente  a  las  necesidades  empresariales 
del  siglo  XXL  Las  marcas  pioneras  de  sistemas  modulares 
en  Riviera  se  conocen  desde  entonces  como  Millenium  y 
2060,  que  hoy  son  los  mas  vendidos  de  Mexico. 

Como  toda  empresa,  Riviera  no  ha  estado  ajena  a 
crisis  economicas  y  altibajos  de  la  industria.  Sin  embargo, 
cabe  destacar  que  las  epocas  de  crisis  mas  severas  han 
hecho  que  Riviera  crezea,  pues  ha  constatado  que  toda 
crisis  es  mas  que  eso,  una  verdadera  area  de  oportunidad 
para  quienes  creen  en  el  movimiento  de  las  grandes  ideas. 
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Linea  Flexi  Best  en  la  Exposicion  Neocon  2004  por  Design  Journal 
Magazine. 


Perfil  corporative  y  entorno 
general  de  la  compania 

Industrias  Riviera  es  una  empresa  cuyo  crecimiento  ha 
ido  in  crescendo  dentro  del  giro  de  los  sistemas  de  mobi- 
liario.  Desde  sus  origenes,  se  ha  esforzado  por  mantener 
e  incrementar  la  creatividad,  la  innovacion  permanente 
y,  sobre  todo,  la  calidad.  El  detalle  y  la  precision  son  ele- 
mentos  de  los  cuales  Riviera  se  ha  apropiado  para  crecer 
y  diferenciarse  de  su  competencia.  Esta  actitud  y  vision  de 
servicio  le  ha  permitido  tener  una  larga  vida  en  la  indus- 
tria  del  mobiliario. 

Esta  empresa  ha  crecido  vertiginosamente,  por  lo  cual 
esta  integrada  en  forma  vertical  a  traves  de  tres  areas 
de  trabajo  fundamentales:  diseno,  manufactura  y  distri- 
bucion.  Cuenta  con  1  500  empleados  y  100  000  m^  de 
infraestructura,  donde  se  combinan  tecnologia  de  punta 
y  procesos  automatizados  con  la  labor  del  personal  espe- 
cializado. 

Riviera  cuenta  principalmente  con  tres  fuentes  de 
diseno,  adaptandose  siempre  a  las  caracteristicas  de  ima- 
gen  que  el  mismo  entorno  cultural  le  pueden  aportar  a 
sus  conceptos  de  mobiliario.  Por  citar  un  ejemplo,  en 
Grand  Rapids,  Michigan,  se  disenan  los  sistemas  con  el 
concepto  americano;  en  Espana,  Lorpen,  una  empresa 


filial,  se  encarga  del  diseno  de  sistemas  autosustenta- 
bles  de  acuerdo  con  el  concepto  europeo,  y  un  amplio 
departamento  de  diseno  en  Mexico  se  dedica  a  conso- 
lidar  e  integrar  ambas  tendencias.  Sobre  la  variedad  de 
material,  la  coleccion  Riviera  abarca  una  amplia  gama 
de  productos:  desde  sistemas  de  mobiliario  y  autosusten- 
tables,  hasta  escritorios  de  madera,  Siberia,  archivos,  etc. 
Gracias  a  la  calidad  de  sus  productos  y  a  su  crecimiento, 
Industrias  Riviera  se  ha  constituido  en  la  actualidad 
como  Grupo  Riviera. 

De  igual  manera,  las  empresas  Arquimart  y  GM 
Vialdi  tienen  el  objetivo  de  desarrollarse  en  nichos  de 
mercado  especificos.  Estas  son  empresas  autonomas, 
pero  estan  apoyadas  por  Riviera  en  cuanto  a  mercado, 
infraestructura,  recursos  humanos  y  equipo.  Cualquiera 
se  podria  preguntar,  ^por  que  crecer  en  otros  campos 
y  no  en  muebles  de  oficina?  Esto  se  debe  a  que  Riviera 
ostenta  mas  de  35%  del  mercado  de  muebles  de  oficina 
corporativos.  Si  comparamos  este  mismo  indicador  con 
otros  paises,  el  maximo  market  share  alcanzado  es  de 
20%. 

Arquimart  se  dedica  al  diseno,  fabricacion  y  distri- 
bucion  de  productos  de  acero  inoxidable,  aluminio  y 
vidrio.  Los  principals  productos  son  canceles  interiores 
y  exteriores  de  aluminio,  ventanas  y  canceles  de  aluminio 
y  vidrios  de  todos  tipos.  Para  ello,  y  a  fin  de  ilustrar  las 
alianzas  estrategicas  del  grupo,  Arquimart  ha  estable- 
cido  una  alianza  estrategica  con  Burkhardt  Leitner  de 
Alemania,  y  desde  entonces  fabrica  en  Mexico  lo  que  se 
considera  “lo  mejor”  en  sistemas  de  exhibicion.  A  traves 
de  esta  alianza  se  esta  empezando  a  fabricar  en  Mexico 
y  se  planea  exportar  a  Estados  Unidos  y  Canada.  GM 
Viald  se  dedicada  a  sistemas  de  exhibidores  para  tiendas 
(racks)  en  gran  volumen  y  a  la  fabricacion  de  muebles  de 
diseno  especial  en  serie. 


Oficina  sobre  ruedas. 
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Grupo  Riviera  ha  recibido  varies  reconocimientos 
en  NeoCon  en  Chicago:  en  1998  dos  Silver  Awards,  en 
2001  un  Gold  Award  y  en  2002  otros  dos  Gold  Awards. 
Tambien  obtuvo  el  primer  lugar  por  “flexibilidad  del 
espacio  de  trabajo”  de  la  revista  especializada  Building 
Show.  En  2004  recibio  el  premio  Best  of  Show  2004, 
otorgado  por  Design  Journal  Magazine. 

En  Mexico,  Riviera  cuenta  con  una  amplia  red  de 
distribucion  que  abarca  las  principales  plazas  de  Mexico. 
En  Estados  Unidos  y  Canada,  tiene  su  sede  corporativa 
en  Nueva  York  y  salas  de  exhibicion  en  Chicago,  Dallas, 
Washington  y  Montreal. 

Principales  competidores 
de  Riviera 

La  competencia  siempre  esta  al  pendiente  de  los  movi- 
mientos  del  bder.  Para  Riviera,  los  principales  competi¬ 
dores  se  dividen  en  dos  grandes  rubros: 

•  Dentro  del  sector  gobierno  y  empresas  pequenas, 
estan  PM  Steel,  Trevino,  Ezquerro  y  Catala,  y  Von 
Haucke. 

•  Dentro  del  sector  corporativo  estan  las  principales 
empresas  transacionales,  como  Herman  Miller, 
Steelcase,  Haworth,  y  Knoll. 

Presencia  internacional 

Desde  sus  inicios,  Crupo  Riviera  bused  la  expansidn  hacia 
los  mercados  internacionales,  por  lo  que  abrid  oficinas 
internacionales  para  funcionar  como  exitosa  empresa  de 
negocios  no  sdlo  en  Mexico,  sino  en  el  mundo.  En  orden 
cronoldgico,  asi  se  expandid: 

•  Nueva  York,  Chicago  y  Dallas;  Espana  (coinversidn 
con  Permasa),  Lorpen 

•  Ciudad  de  Mexico  y  varias  ciudades  de  provincia. 


Sala  de  exhibicion  en  Chicago. 


Compromiso  ecologico 

Riviera  manifiesta  un  fuerte  compromiso  con  el  ambiente, 
por  eso  busca  constantemente  materias  primas  reno- 
vables  que  no  sean  daninas  para  la  ecologia,  asi  como 
equipos  con  tecnologia  de  punta.  Las  materias  primas 
que  compra  son  de  fuentes  ecoldgicamente  certificadas 
(green  sources). 

Por  ejemplo,  se  adquieren  chapas  selectas  de  bosques 
renovables,  barnices  poliuretanos  aplicados  en  trenes  de 
hermeticos  y  con  filtros  para  evitar  emisiones  contami¬ 
nates,  pintura  en  polvo  aplicada  a  alta  temperatura  y 
reciclable,  etc.  Los  equipos  de  produccidn  de  alta  tecno¬ 
logia  nos  permiten  fabricar  productos  de  alta  calidad  y 
tambien  que  todos  los  procesos  industriales  cumplan  o 
excedan  las  normas  ambientales. 


Claves  del  exito  de  Riviera 

iQue  factores  son  detonantes  del  exito  de  Riviera?  Vea- 

mos  algunos  de  los  aspectos  que  a  juicio  de  sus  ejecutivos 

hacen  de  Riviera  una  compania  exitosa: 

•  Afrontar  con  entusiasmo  los  cambios  generacionales 
en  la  industria  de  muebles  de  oficina. 

•  Entender  que  existen  tendencias  de  diseno. 

•  Decidirse  a  lograr  una  calidad  de  exportacion  y  todo 
lo  que  conlleva. 

•  Para  lograr  lo  anterior,  es  necesario  reconvertir. 

•  Reinvertir  utilidades  en  nuevos  proyectos  y  activi- 
dades  que  generen  valor  a  la  compania. 
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•  La  importancia  del  diseno. 

•  Conocer  por  completo  al  cliente  y  su  perfil. 

Areas  de  oportunidad 
de  Riviera 

•  Servicio:  en  todo  el  mundo  se  valora  cada  vez  mas 
el  servicio.  Esta  empresa  tenia  saturado  el  depar- 
tamento  de  servicio,  que  se  dedica  a  garantia  o 
posventa  y  servicios  ciclicos  a  los  clientes  Como 
solucion,  acaba  de  implementar  la  canalizacion  del 
servicio  ciclico  a  una  empresa  experta  en  este  tipo 
de  funiciones,  lo  cual  libero  la  carga  de  trabajo  del 
servicio  posventa  bajo  un  esquema  de  alianza  por 
recomendacion. 

•  Tiempos  de  entrega  razonables  para  el  mercado 
local:  la  empresa  cuenta  con  un  periodo  de  cuatro 
a  cinco  semanas,  sin  embargo  los  clientes  nuevos 
solicitan  productos  de  entrega  casi  inmediata.  Por 
ello,  y  como  area  de  oportunidad,  se  esta  imple- 
mentando  un  programa  de  almacen  para  surtido 
de  entrega  inmediata  a  fin  de  atender  a  clientes  que 
tengan  necesidades  especificas  y  urgentes  en  cuanto 
a  periodo  de  entrega  y  calidad. 

•  Sistema  de  control  y  seguimiento  de  pedidos:  hacer 
mas  rapida  y  eficiente  la  entrega. 

•  En  el  mercado  de  Estados  Unidos,  la  distribucion 
es  el  activo  mas  importante  de  las  empresas,  por  lo 
que  se  esta  construyendo  la  red  de  distribucion  en 
ese  pais.  En  Mexico  se  da  venta  directa  al  cliente,  y 
en  ciudades  como  Monterrey,  Leon  y  Puebla  existen 
distribuidores. 


Divisones  de  vidrio  de  Arquimart. 


GM  Vialdi,  mobiliario  para  tiendas. 


•  El  cambio  de  perfil  del  cliente  ha  migrado  de  un 
perfil  de  ventas  a  gobierno  de  15%  del  total  de  las 
ventas  a  85%  de  ventas  a  empresas  privadas. 

•  Contar  realmente  con  procedimientos  documenta- 
dos  para  cada  aspecto  de  la  operacion,  como  se 
lanza  un  nuevo  producto  y  seguirlo,  por  lo  menos 
checklist  y  a  futuro  ISO  9000. 

El  dilema:  ^comunicacion  integral, 
imagen  corporativa,  servicio  al 
cliente,  o  seguir  adelante? 

Con  la  informacion  recopilada,  el  consultor  en  marke¬ 
ting  ha  definido  varios  escenarios.  El  principal  dilema  de 
Riviera  es  la  expansion,  el  crecimiento  y  continuar  con 
el  liderazgo.  La  competencia  se  ha  manifestado  por  rea- 
lizar  intensas  campanas  de  promocion  y  difusion  de  sus 
servicios.  Para  expandirse  exitosamente,  Riviera  evalua 
la  posibilidad  de  incursionar  en  el  mundo  del  marketing 
de  servicios  y  las  relaciones  publicas,  que  antes  no  era 
muy  considerado  debido  a  que  la  compania  siempre  ha 
tenido  un  exito  notable  bajo  un  esquema  tradicional  de 
funcionamiento. 

El  objetivo  de  Riviera  y  su  dilema  es  encontrar  meca- 
nismos  practicos  y  contundentes  para  posicionarse  en  el 
mercado  especifico  que  tiene,  a  traves  del  crecimiento  y 
desarrollo  de  las  actividades  relacionadas  directamente 
con  el  servicio  a  clientes. 


Preguntas 

1.  iComo  es  el  marketing  de  Riviera?  Proponga  un 
esquema  completo  de  comunicacion  integral  de  mar¬ 
keting  que  impulse  el  desarrollo  de  Riviera  hacia  un 
conocimiento  de  marca  mas  profundo. 

2.  iQue  estrategias,  tanto  de  comunicacion  integral  de 
marketing  como  de  marketing  de  servicios,  integraria 
usted  para  que  Riviera  tuviese  un  frente  comun  que 
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incrementara  tanto  el  conocimiento  como  el  valor  de 
su  marca?  Justifique  a  fondo  su  respuesta. 

3.  iQue  estrategias  se  manejan  en  otros  paises  y  en 
Mexico  para  alcanzar  los  objetivos  publicitarios  de 
marketing?  ^Cree  que  Riviera  puede  continuar  sin 
un  esquema  de  comunicacion  integral  de  marketing 
una  vez  que  ha  incursionado  en  los  mercados  inter- 
nacionales? 

Busque  informacion  adicional  y  completa  en  la  siguiente 
liga  y  en  las  siguientes  revistas  especializadas: 

http  ://www.  ri  vieramex.  com.  mx 


Bibliografia  sugerida 

1.  Comunicacion  integral  de  marketing 

2.  Revistas  especializadas  de  marketing  y  negocios: 

•  MercaZ.O 

•  Expansion 

•  Neo 

•  Creativa 

•  Journal  of  Marketing 

3.  Revistas  especializadas  del  medio 

•  Enlace  (arquitectura  y  diseno) 
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Comunicacion  integral  de  marketing  en  America  Latina 


€lQborQdo  pot:  fidriana  Carranza,  Carlos  Valdez  q  Hugo  Hervitz 
Profesores  de!  departamento  de  Mercodotecnia, 
Institute  Tecnologico  p  de  Estudios  Superiores  de  Monterrey,  Campus  Monterrey,  Mexico. 

fldaptado  pon  Adriana  Carranza 
Profesoro  del  departamento  de  Mercodotecnia 
y  directora  de  la  Licenciatura  en  Mercodotecnia 


En  las  decadas  de  1970  y  1980,  un  numero  creciente  de 
negocios  comenzo  a  prestar  mas  atencion  a  los  compo- 
nentes  no  publicitarios  de  la  comunicacion  de  mercados. 
En  el  mismo  periodo,  los  medios  se  fragmentaron  mas, 
obligando  a  los  mercadologos  a  buscar  un  mayor  numero 
de  vehiculos  especificos  con  el  fin  de  llegar  de  mejor 
manera  a  sus  audiencias  meta.  Estas  companias  enten- 
dieron  que  numerosas  funciones  de  la  comunicacion  de 
marketing  y  opciones  de  medios  requieren  mejores  y  mas 
novedosas  formas  de  planeacion,  ejecucion  y  evaluacion 
de  esfuerzos  de  comunicacion  que  incrementen  el  valor  de 
sus  marcas.  A1  mismo  tiempo,  la  tecnologia  computacio- 
nal  y  de  bases  de  datos  se  ampliaba  y  el  reconocimiento 
de  incrementar  las  relaciones  con  los  clientes  se  volvia 
mas  importante  que  solo  crear  transacciones  (Duncan  y 
Mulhern,  2004). 

El  concepto  relativamente  nuevo  de  comunicacidn 
integral  de  marketing  (CIM)  puede  ser  definido  como 
“la  coordinacion  e  integracion  de  todas  las  herramientas 
de  comunicacion  de  marketing  dentro  de  una  compania, 
en  un  programa  que  maximice  el  impacto  en  los  consu- 
midores  y  otros  usuarios  a  un  costo  minimo”  (Clow  y 
Baack,  2001) 

Duncan  y  Mulhern  (2004)  identifican  los  siguientes 
principios  clave  y  practicas  de  CIM: 

•  Enfocado  en  el  cliente. 

•  Publicidad  y  promocion  manejadas  a  traves  de  una 

planeacion  y  monitoreo  cruzado  funcionalmente. 

•  Todos  los  mensajes  publicitarios  y  promocionales 

estrategicamente  congruentes. 


•  Posicionamiento  de  marca  integrado  a  todos  los 
mensajes. 

•  Todos  los  puntos  de  enfoque  al  cliente  impactan  la 
marca  y  la  equidad  de  marca,  no  solo  los  mensajes 
de  publicidad  y  promocion. 

•  Planeacion  basada  en  analisis  SWOT  (fuerzas,  debi- 
lidades,  oportunidades  y  amenazas). 

•  La  comunicacion  interactiva  de  dos  vias  es  tan 
importante  como  los  mensajes  unidireccionales  de 
los  medios  de  comunicacion  masivos. 

•  Se  manejan  las  expectativas  de  los  clientes,  no  a  los 
clientes. 

•  Retener  y  hacer  crecer  a  los  clientes  actuales  es  tan 
importante  como  atraer  clientes  nuevos. 

•  Las  transacciones  son  ladrillos  de  construccion  de 
relaciones;  cada  transaccion  puede  reforzar  o  debili- 
tar  una  relacion  cliente-marca. 

•  CIM  es  un  proceso  interactivo. 

Es  importante  subrayar  que  CIM  incluye  elementos  de  la 
gestion  de  las  relaciones  con  los  clientes  (CRM  por  sus 
siglas  en  ingles  de  Customer  Relationship  Management), 
pero  como  filosofia  es  mucho  mas  amplio  que  el  CRM. 
Sin  embargo,  no  hay  duda  de  que  el  CRM  ha  logrado  un 
nivel  mucho  mas  grande  de  conocimiento  y  aceptacion 
por  parte  de  la  alta  administracion.  Esto  puede  deberse 
al  hecho  de  que  companias  globales  de  software  y  hard¬ 
ware,  con  grandes  motivaciones  economicas  para  vender 
CRM,  se  ban  convertido  en  lideres  campeones  del  CRM. 


Casos  de  la  parte  6 


S9I 


La  evolucion  de  la  industria  de  comunicacion  de 
marketing  en  America  Latina  en  los  utimos  15  anos  ha 
side  fuertemente  impactada  por  dos  factores  principales: 
la  apertura  significativa  de  las  economias  de  los  paises 
de  la  region  hacia  otros  actores  globales  y  el  persistente 
patron  de  inestabilidad  economica. 

La  combinacion  de  un  ambiente  de  negocios  mas 
competitivo  con  la  frecuente  ocurrencia  de  bajas  en  la 
economia  ha  forzado  a  companias  latinoamericanas  a 
utilizar  sus  recursos  finitos  de  una  forma  mas  inteligente. 
Con  el  fin  de  construir  su  equidad  de  marca  bajo  estas 
condiciones,  las  empresas  han  tenido  que  apoyarse  en 
estrategias  de  comunicacion  de  marketing  que  no  solo 
involucren  publicidad,  sino  tambien  relaciones  publicas, 
marketing  directo,  e-marketing,  exhibiciones  y  shows,  a 
traves  de  los  cuales  se  intente  fortalecer  el  posiciona- 
miento  competitivo  de  una  forma  mas  economica. 

La  industria  de  la  publicidad  en  America  Latina  es 
un  estudio  de  contrastes.  Por  un  lado,  ha  sido  clasifi- 
cada  como  impresionante  en  explosiones  de  creatividad; 
pero  por  otro  lado,  ha  tenido  que  aprender  a  ajustarse 
a  un  ambiente  macroeconomico  extremadamente  dificil 
(Diaz,  2003). 

De  acuerdo  con  Steve  Burton,  presidente  de  DDB 
Latin  America,  la  industria  de  la  publicidad  se  dirige  a 
una  crisis  financiera  severa,  particularmente  mas  grave 
en  Argentina  y  Venezuela.  Sin  embargo,  Martha  Insua, 
directora  de  Planeacion  de  DDB  Latin  America,  sugiere 
que  la  crisis  economica  no  ha  afectado  el  trabajo  creativo 
de  naciones  como  Argentina,  que  fue  uno  de  los  cinco 
mejores  paises  en  el  festival  de  publicidad  de  Cannes  en 
2003  (Diaz,  2003) 

Enfoquemonos  ahora  en  la  evolucion  de  la  comuni¬ 
cacion  de  marketing  de  tres  economias  lideres  de  Ame¬ 
rica  Latina:  Argentina,  Mexico  y  Brasil. 

Argentina 

La  historia  de  la  publicidad  en  Argentina  se  remonta  a  la 
misma  epoca  de  los  inicios  del  periodismo.  La  primera 
agenda  de  publicidad  estadounidense  en  Argentina  fue 
J.  Walter  Thompson  en  1929  y,  con  la  llegada  de  otras 
agendas  como  Lintas  y  McCann-Erikson,  se  logro  una 
influencia  profunda  en  el  desarrollo  de  la  industria.  A 
traves  del  tiempo,  una  completa  generacion  de  agendas 
nacionales  aparecieron  en  escena:  Berg,  Ricardo  de  Luca, 
Pueyrredon,  Agens,  Uste,  Lino  Palacio,  Nexo,  Vincit, 
Gowland,  Castignani  y  Burd,  Cicero  y  Solanas  y  Ortiz 
Scopesi. 

En  la  decada  de  1990,  companias  multinacionales 
lideres  como  Sony,  Kodak,  Coca-Cola,  Philips,  IBM, 
Xerox,  General  Electric,  Toshiba,  Microsoft  y  Hewlett- 
Packard  llegaron  a  Argentina,  accionandose  un  salto 
notable  en  la  publicidad  creativa. 

De  acuerdo  con  la  Asociacion  Argentina  de  Agencias 
de  Publicidad  (AAAP),  el  gasto  en  publicidad  en  2000 


fue  de  3.4  billones  de  dolares;  los  publicistas  lideres  fue- 
ron:  Unilever,  Presidencia  de  la  Nacion,  Procter  &  Gam¬ 
ble,  Editorial  Agea,  Editorial  Perfil,  Editorial  Atlantida, 
Cerveceria  Quilmes  y  Coca  Cola. 

Los  medios  de  comunicacion  lideres  en  Argentina 
son  la  television,  impresos  y  radio,  seguidos  por  mar¬ 
keting  directo  y  publicidad  exterior;  en  anos  recientes, 
el  uso  de  telemarketing  y  marketing  por  Internet  ha 
aumentado.  Las  agencias  locales  en  Argentina  ofrecen 
servicios  de  publicidad  e  investigacion  de  mercados  y  se 
ubican,  de  acuerdo  con  Lepkowska  (2003)  entre  las  mas 
sofisticadas  en  America  latina. 

Mexico 

Las  industrias  lideres  en  Mexico  son  alimentos  y  bebidas, 
tabaco,  quimica,  fierro  y  acero,  petroleo,  mineria,  texti¬ 
les,  vestido,  vehiculos  de  motor,  productos  de  consumo  y 
turismo  (Prince,  2003). 

Rodolfo  Cavalcanti,  presidente  y  director  creativo 
de  BBDO  Mexico,  comenta  que  el  mercado  mexicano 
esta  experimentando  un  crecimiento  significativo  en  el 
uso  de  tecnicas  de  comunicacion  integrada  de  marke¬ 
ting,  como  publicidad  interactiva,  marketing  directo, 
publicidad  en  telefonos  celulares  y  material  punto  de 
venta,  que  han  probado  ser  metodos  muy  efectivos  en  la 
comunicacion. 

A  la  par  con  el  crecimiento  de  la  economia  en  Mexico, 
la  industria  de  la  publicidad  se  ha  incrementado  drastica- 
mente.  Mexico  es  el  decimotercer  mercado  mas  grande 
de  la  publicidad  en  el  mundo,  con  un  gasto  total  de  6  100 
millones  de  dolares  en  2001  (Prince,  2003). 

Los  anunciantes  lideres  son  Comercial  Mexicana, 
Radiomovil  Dipsa,  Gigante,  Procter  &  Gamble,  Col¬ 
gate-Palmolive,  Telmex,  Wal-Mart,  Coca-Cola,  General 
Motors  y  Nestle  (Prince,  2003). 

La  organizacion  de  medios  mas  importante  en 
Mexico  es  Grupo  Televisa  con  mas  de  250  estaciones 
de  television,  cuatro  cadenas,  17  estaciones  de  radio, 
sistemas  de  cable  y  satelite  para  hogares  y  mas  de  30 
revistas;  su  competidor  mas  cercano  es  TV  Azteca  con 
250  estaciones  de  television  y  dos  cadenas.  La  radio 
es  otro  medio  importante,  con  mas  de  900  estaciones. 
Existen  mas  de  320  periodicos  y  355  revistas,  y  el  uso  de 
panoramicos  se  ha  expandido  de  una  forma  dramatica. 
Pero  el  medio  con  crecimiento  mas  rapido  en  publicidad 
es  la  Internet,  la  cual  ha  sido  utilizada  por  cerca  de  10% 
de  la  poblacion  (Prince,  2003). 

Brasil 

El  exito  de  la  publicidad  de  Brasil  alrededor  del  mundo 
empezo  en  los  anos  1920  y  1930  cuando  llegaron  los 
metodos  estadounidenses  para  hacer  negocios  y  compa¬ 
nias  como  General  Motors  abrieron  sus  departamentos 
de  publicidad.  Posteriormente,  estos  departamentos  se 
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cerraron  cuando  llegaron  las  agendas  estadounidenses, 
como  J.  Walter  Thompson  en  1929,  comandadas  por 
veteranos  de  los  departamentos  de  GM. 

En  la  decada  de  1970  las  agendas  brasilenas  crede- 
ron  mas  rapido  que  sus  competidoras  en  Estados  Unidos 
y  esta  decada  se  caracterizo  por  la  expansion  de  la  publi- 
cidad  en  la  television  a  color.  Los  publicistas  brasilenos, 
recibieron  16  premios  internacionales  durante  los  anos 
1980  y  2000,  enviando  para  la  competencia  1574  anun- 
cios  al  festival  de  Cannes  (Woodward,  2003). 

Las  mejores  agendas  de  publicidad  en  Brasil,  de 
acuerdo  con  Ruben  Trevino,  son  McCann-Erickson, 
MPM  Lintas  Communications,  Dualibi,  Standard  Ogilvy 
&  Mather  y  Almap/BBDO.  Las  que  mas  facturan  son: 
McCann-Erickson  Publicidad  y  J.  Walter  Thompson. 

Preguntas: 

1.  jCuales  son  las  principales  herramientas  que  com- 
ponen  un  sistema  de  comunicacion  integral  de 
marketing?  ;C6mo  afectan  estas  herramientas  en 
la  planeacion  de  la  estrategia  de  marketing  de  una 
empresa? 

2.  Seleccionar  tres  principios  clave  de  CIM  y  aplicarlos 
en  la  comunicacion  de  marketing  de  una  empresa  de 
automoviles  de  la  localidad. 

3.  Investigar  sobre  grupo  Televisa  Mexico  y  reflexionar 
sobre  las  empresas  que  maneja  en  su  comunicacion 
integral  de  marketing,  ^que  aspectos  se  consideran 
como  factores  clave  del  exito  de  esta  empresa? 

4.  Realizar  una  investigacion  de  dos  paises  de  America 
Latina  y  comparar  las  herramientas  de  comunicacion 
de  marketing  que  realicen  con  las  presentadas  en  este 
caso  para  Argentina,  Mexico  y  Brasil.  ^Que  aspectos 
de  publicidad  y  promocion  realizan  estos  paises? 
tQue  recomendaciones  se  pueden  realizar  para  tener 
exito  en  CIM? 
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Capitulo  20 


PlaneQcion  estrategicQ  de  marketing 


^Tiene  STARBUCKS  un  plan  maravilloso  de  crecimiento? 


Desde  hace  tiempo  la  ciudad  de  Seattle  es  conocida  per  su  clima 
Iluvioso,  y  hoy  en  di'a  es  aclamada  como  el  hogar  de  la  cadena 
de  cafeterias  mas  exitosa  de  Estados  Unidos,  la  Starbucks  Cor¬ 
poration.  Fundada  en  1971  y  llamada  como  el  segundo  de  a 
bordo  de  Moby  Dick,  la  empresa  se  extendio  a  cinco  expendios 
detallistas,  una  planta  de  tostado  y  un  negocio  al  mayoreo  en 
un  plazo  de  10  ahos.  El  crecimiento  de  Starbucks  en  la  ultima 
decada  ha  sido  fenomenal. 

Las  tiendas  Starbucks  ofrecen  una  variedad  de  cafes,  como 
la  mezcia  del  dia,  lattes,  mocas  y  capuchinos.  El  cafe  puede  darse 
helado  o  saborizarse  con  jarabes,  lo  que  quiera  el  consumidor.  La 
mision  de  la  compafiia  es  “establecer  a  Starbucks  como  el  pri¬ 
mer  proveedor  mondial  del  cafe  mas  fine,  al  tiempo  que  mante- 
nemos  nuestros  principios  infiexibles  mientras  crecemos”.  Estos 
principios  se  relacionan  con  criterios  elevados  para  su  cafe,  un 
gran  ambiente  de  frabajo,  diversidad,  safisfaccion  de  los  clien- 
tes,  rentabilidad  y  devolver  aigo  a  la  comunidad  y  al  ambiente. 

El  arquitecto  del  plan  de  crecimiento  fue  Howard  Schultz,  el 
entonces  director  ejecutivo  y  ahora  presidente  y  principal  estra- 
tega  global  de  la  empresa.  Hace  algunos  afios,  Schultz  explico 
la  estrategia  de  marketing  de  ia  compahia  como  sigue:  “Nuestro 
objetivo  es  que  nuestro  cafe  este  donde  ias  personas  compran, 
viajan,  juegan  y  trabajan,  de  mode  que  penefre  en  la  conciencia 
nacional”.  Starbucks  lo  esta  haciendo  con  los  mas  de  8  500 
expendios,  propiedad  de  la  compahia  y  negocios  bajo  licencia, 
desde  finales  del  2004.  Mas  de  6  000  estan  en  Estados  Unidos  y 
casi  2  500  estan  ubicados  en  tres  docenas  de  paises  mas. 

Starbucks  abrio  su  primera  tienda  extranjera  en  Tokio  en 
1 996.  A  pesar  de  la  resistencia  inicial  al  expendio  de  Starbucks  en 
la  Ciudad  Prohibida  de  Beijing,  el  presidente  de  Starbucks  Coffee 
International  manifesto:  “Sin  excepcion,  hemos  sido  recibidos  con 
los  brazos  abiertos  adonde  quiera  que  hemos  ido”.  Hace  poco, 
Starbucks  ingreso  a  Francia,  tarea  formidable,  considerando  la 
tension  politico  entre  ambos  paises  y  el  desden  por  el  cafe  al  estilo 
estadounidense.  Un  frances  dijo  que  es  demasiado  aguado,  un  jus 
de  chaussette,  que  se  traduce  como  “jugo  de  calcetin”.  Starbucks 
ha  luchado  por  mantenerse  redituable  fuera  de  Estados  Unidos. 

Starbucks  Corp.,  reconoce  que  ademas  de  mas  tiendas,  el 
crecimiento  de  los  ingresos  depends  de  servir  cafe  a  mas  clien- 
tes  por  tienda.  Con  eso  en  mente,  resalta  dos  estrategias: 


•  Una  mezcia  de  productos  mas  amplia.  Las  bebidas  repre- 
sentan  mas  de  tres  cuartas  partes  del  volumen  de  ventas  y 
el  resto  proviene  de  alimentos,  cafe  en  grano,  equipo  para 
preparar  cafe  y  discos  compactos.  Starbucks  introduce 
constantemente  nuevas  bebidas,  como  el  Chantico,  un 
chocolate  para  beber.  Los  alimentos  se  vuelven  cada  vez 
mas  importantes  en  muchas  tiendas,  en  especial  en  otros 
paises.  Los  esfuerzos  en  Estados  Unidos  se  han  concen- 
trado  en  postres  y  emparedados  para  el  desayuno. 

•  Servicio  mas  rapido.  La  compahia  creo  una  tarjeta  prepa- 
gada,  que  reduce  el  tiempo  de  page  de  las  compras,  con 
el  objetivo  de  acortar  las  filas  de  espera  para  page  en  sus 
locales.  Asimismo,  un  equipo  de  ingenieros  industriales 
determine  como  se  pueden  ahorrar  segundos  al  preparar 
bebidas.  Maquinas  automaticas  de  cafe  expres  y  solo  pedir 
firmas  en  compras  con  farjetas  de  credito  por  mas  de  25 
dolares,  tambien  han  ayudado  a  acelerar  el  servicio. 

La  cadena  se  ha  extendido  tan  rapido  que  en  The  Onion 
aparecio  el  siguiente  encabezado  satirico:  “Se  abre  un  nuevo 
Starbucks  en  los  sanitarios  de  un  Starbucks”.  Las  ventas  de 
la  empresa  sobrepasaron  los  5  000  millones  de  dolares  a  nivel 
mondial  en  el  aho  fiscal  2004. 

Los  competidores  de  Starbucks  en  Estados  Unidos  y  afuera 
luchan  por  extender  las  ventas  de  bebidas  basadas  en  cafe,  o  por 
defender  sus  posiciones.  La  competencia  de  Starbucks  incluye 
empresas  gigantes  como  Dunkin’  Donuts  y  McDonald’s,  asi 
como  cadenas  pequehas  y  cafeterias  independientes  en  otros 
paises.  La  Federacion  Nacional  de  Cafetaleros  de  Colombia 
entra  en  la  batalla  con  planes  de  abrir  300  cafes  Juan  Valdez. 

A  pesar  de  esa  competencia,  Starbucks  esta  entre  las  mar- 
cas  globales  de  mas  rapido  crecimiento.  La  cadena  quiere  ser 
la  marca  mas  reconocida  y  respetada  del  mundo.  Asi,  Starbucks 
Corp.,  planea  desarroilar  nuevos  productos  y  canales  que  capi- 
talicen  su  sustancial  valor  de  la  marca  y  abrir  muchas  tiendas 
mas  en  todo  el  mundo  (unas  1  500  al  aho).^ 

Con  los  ahos,  iha  trazado  Starbucks  planes  razonables  y 
congruentes? 

www.starbucks.com 
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En  este  capitulo  veremos  como  planea  una  compania,  incluyendo  a  Starbucks,  su  progra- 
ma  total  de  marketing.  Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 


Objetivos 
del  capitulo 

•  La  naturaleza  y  el  alcance  de  la  planeacion  y  como  encaja  en  el  proceso  administrativo. 

•  Semejanzas  y  diferencias  entre  mision,  objetivos,  estrategias  y  tacticas. 

•  La  diferencia  entre  la  planeacion  estrategica  de  una  compania  y  la  planeacion  estrate- 
gica  de  marketing. 

•  Los  pasos  de  la  planeacion  estrategica  de  marketing. 

•  Proposito  y  contenido  de  un  plan  anual  de  marketing. 

•  Semejanzas  y  diferencias,  asi  como  debilidades  y  fuerzas,  de  varios  modelos  aplicados 
en  la  planeacion  estrategica. 

Como  se  desprende  del  caso  de  Starbucks,  el  exito  de  cualquier  organizacion  requiere 
una  administracion  de  marketing  habil.  En  el  capitulo  1  definimos  la  parte  de  marketing 
de  la  expresion  administracion  de  marketing  pero,  ique  pasa  ahora  con  la  parte  de  admi¬ 
nistracion?  La  administracion  es  el  proceso  de  planear,  implantar  y  evaluar  los  esfuerzos 
de  un  grupo  de  personas  que  trabajan  por  una  meta  comun.  En  este  capitulo  daremos  un 
panorama  del  proceso  de  administracion  y  examinaremos  la  planeacion  con  cierto  detalle. 
En  el  siguiente  capitulo  cubriremos  la  implantacion  y  la  evaluacion,  los  otros  dos  pasos 
del  proceso  administrativo. 

Lq  planeacion  como  parte 
de  lo  administracion 

El  proceso  de  administracion  aplicado  al  marketing  consiste  basicamente  en  1 )  planear  un 
programa  de  marketing,  2)  ponerlo  en  marcha  y  3)  evaluar  su  rendimiento.  Este  proceso 
se  ilustra  en  la  figura  20.1 

La  etapa  de  planeacion  comprende  el  establecimiento  de  metas  y  el  diseno  de  las  es¬ 
trategias  y  tacticas  para  alcanzarlas.  La  etapa  de  implantacion  entrana  disenar  y  asignar 
personal  a  la  organizacion  de  marketing,  para  luego  dirigir  su  operacion  de  acuerdo  con  el 
plan.  La  etapa  de  evaluacidn  consiste  en  analizar  el  desempeno  en  relacion  con  las  metas 
de  la  organizacion.^  Esta  tercera  etapa  indica  la  naturaleza  continua  e  interrelacionada 
del  proceso  de  administracion.  Es  decir,  los  resultados  de  esta  etapa  se  aprovechan  para 
planear  las  metas  y  objetivos  de  periodos  futuros.  Asi  el  ciclo  continua. 

Naturaleza  de  la  planeacion 

“Quien  no  sabe  adonde  va,  cualquier  camino  lo  llevara  alia”.  El  punto  del  axioma  es  que 
toda  organizacion  requiere  planes  generales  y  especificos  para  lograr  su  proposito.  La 
administracion  debe  empezar  por  decidir  que  pretende  lograr  como  organizacion  total  y 
trazar  un  plan  estrategico  para  conseguir  estos  resultados.  Con  base  en  este  plan  general. 


FIGURn  20.1 

El  proceso 
de  administracion 
en  el  marketing. 


PLANEACION: 
Analizar  la  situacion 
Imponer  metas 
Elegir  estrategias 
y  tacticas 


IMPLANTACION: 
Organizar 
Dotar  de  personal 
Dirigir 


EVALUACION: 
Comparar 
el  desempeno 
con  las  metas 


Retroalimentacion,  para  que  la  administracion  pueda  adaptar 
los  planes  futuros  y  su  implantacion  a  los  cambios  del  entorno 
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Durante  decadas,  una  pequena  firma,  Idus- 
Howard  Inc.,  us6  ventas  personales  y  publici- 
dad  para  comercializar  mercancia  de  logotipos. 
Esta  recibia  ordenes  por  telefono  y  fax.  Pero 
entonces  la  empresa  camblo  su  nombre  y 
acercamlento.  Ahora,  como  eCompanyStore, 
se  enfoca  en  cuentas  mas  grandes  y  vende 
en  llnea.  La  firma  procura  “ayudar  a  nuestros 
cllentes  a  manejar  y  procurar  sus  productos 
promoclonales  y  unIformes  con  una  velocldad  y 
exactitud  sin  precedentes”. 


WWW.  ecompany store, 
com 


cada  division  de  la  organizacion  debe  determinar  cuales  seran  sus  propios  planes.  Desde 
luego,  hay  que  considerar  la  funcion  del  marketing  en  estos  planes. 

Si  planear  es  tan  importante,  ^que  es  exactamente  la  planeacion?  Dicho  con  sencillez, 
planear  es  decidir  ahora  que  se  hard  despues,  incluyendo  como  y  cuando  se  hard.  Sin  un 
plan  no  se  puede  actuar  de  manera  eficaz  y  eficiente,  porque  no  se  sabe  que  debe  hacerse 
ni  como. 

En  la  planeacion  estrategica,  los  gerentes  hacen  corresponder  los  recursos  de  la  orga¬ 
nizacion  con  sus  oportunidades  de  marketing  en  el  largo  plazo.  Una  perspectiva  a  largo 
plazo  no  significa  que  los  planes  se  conciban  o  ejecuten  con  lentitud.  La  expresion  ventana 
estrategica  (strategic  window)  se  usa  para  referirse  al  tiempo  limitado  en  que  los  recursos 
de  una  empresa  concuerdan  con  una  oportunidad  particular  en  el  mercado.^  En  general, 
la  “ventana”  solo  estd  abierta  durante  un  periodo  relativamente  breve.  Asi,  una  empresa 
debe  ser  capaz  de  moverse  de  manera  rdpida  y  decidida  cuando  se  abre  una  ventana  es¬ 
trategica. 

Una  empresa  en  linea,  Idus-Howard  Inc.,  vio  una  ventana  estrategica  en  la  que  podia 
multiplicar  su  volumen  de  ventas.  La  compania,  que  vende  productos  promoclonales, 
como  ropa  y  cristaleria  con  logotipos  empresariales  impresos,  cambio  de  los  metodos  tra- 
dicionales  a  las  ventas  en  linea.  Para  concentrarse  en  los  clientes  grandes,  eCompanyStore 
tomo  incluso  la  dolorosa  decision  de  dejar  de  atender  a  sus  clientes  pequenos.  En  dos  anos, 
la  empresa  aseguro  30  clientes  relativamente  grandes  para  los  cuales  construyo  sitios  de 
Internet,  que  cada  uno  utiliza  para  comprar  a  eCompanyStore  diversos  articulos  promo- 
cionales  que  exhiben  su  propio  logotipo."* 

Conceptos  esenciales  de  planeacion 

El  lector  necesita  familiarizarse  no  solo  con  los  terminos  antes  explicados,  sino  tambien 
con  otros  terminos  basicos  que  se  emplean  al  estudiar  la  administracion  de  marketing, 
sobre  todo  en  la  fase  de  planeacion. 

Mision  La  mision  de  una  organizacion  enuncia  a  que  clientes  sirve,  que  necesidades 
satisface  y  que  tipos  de  productos  ofrece.  Una  declaracion  de  mision  indica,  en  terminos 
generales,  los  llmites  de  las  actividades  de  una  organizacion. 
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Lennox  International  Inc.,  fue  fundada  hace  mas 
de  too  anos  por  un  operador  de  taller  de  maqui- 
nas  que  invento  un  nuevo  tipo  de  homo  alimenta- 
do  por  carbon.  Con  los  ahos,  la  compahia  agrego 
nuevas  lineas  de  productos  y  marcas.  Con 
ventas  anuales  de  alrededor  de  3  mil  millones  de 
dolares,  Lennox  busca  “...hacerlo  sentirse  mas 
comedo”. 


I-  www.lennox.com 


I-  www.xerox.com 


Una  declaracion  de  mision  no  debe  ser  muy  extensa  ni  vaga  ni  demasiado  estrecha  y 
especifica,  para  que  revista  utilidad.  Decir  que  la  mision  de  la  compania  es  “beneficiar  a 
los  consumidores  de  este  pais”  es  demasiado  vago;  declarar  que  el  proposito  es  “fabricar 
pelotas  de  tenis”  es  demasiado  estrecho.  Ninguna  de  las  dos  declaraciones  esboza  benefi- 
cios  significativos  para  los  clientes,  ni  brinda  lineamientos  a  los  administradores.  A  menos 
que  el  proposito  de  la  empresa  sea  claro  para  sus  ejecutivos,  la  planeacion  estrategica 
probablemente  culminara  en  desacuerdos  y  confusiones. 

En  otros  tiempos,  las  companias  tendian  a  enunciar  su  mision  en  terminos  de  pro¬ 
ductos,  como  “Hacemos  hornos”  (o  telefonos,  o  palos  de  golf).  En  la  actualidad,  las  em- 
presas  que  se  atienen  al  concepto  de  marketing  expresan  su  mision  con  base  en  el  cliente, 
de  modo  que  refleje  las  necesidades  que  intentan  satisfacer  y  los  beneficios  que  proveen. 
Asi,  en  lugar  de  “Elacemos  copiadoras,  impresoras  y  otro  equipo  para  la  administracion 
de  documentos”,  la  declaracion  de  la  mision  de  Xerox  Corporation  es  la  de  “ayudar  a  las 
personas  a  encontrar  mejores  formas  de  hacer  un  gran  trabajo,  al  ser  lideres  constantes  en 
tecnologias,  productos  y  servicios  de  documentos  que  mejoren  los  procesos  de  trabajo  y 
los  resultados  de  negocios  de  nuestros  clientes”.^ 


Objstivos  y  mstas  Aunque  a  veces  se  diferencian,  tratamos  a  los  objetivos  y  a  las  me- 
tas  como  sinonimos.  Un  objetivo  es  un  resultado  deseado.  La  planeacion  eficaz  comienza 
con  un  conjunto  de  objetivos  que  se  alcanzan  con  la  ejecucion  de  los  planes.  Para  que  los 
objetivos  sean  valiosos  y  asequibles,  deben: 


•  Ser  claros  y  especificos. 

•  Estar  enunciados  por  escrito. 

•  Ser  ambiciosos  pero  realistas. 

•  Ser  congruentes  entre  si. 

•  Ser  cuantitativamente  mensurables,  cuando  es  posible. 

•  Estar  vinculados  a  un  periodo  particular. 


Consideremos  estos  ejemplos: 


Debil  (demasiado  general)  Alcanzable 


Aumentar  nuestra  participacion 
en  el  mercado. 

Mejorar  la  imagen  de  nuestra 
compania. 


Aumentar  nuestra  participacion  en  el  mercado  a  22% 
el  ano  proximo  de  nuestro  nivel  actual  de  20%. 
Recibir,  el  proximo  ano,  un  reconocimiento  a  favor  de 
parte  de  dos  consumidores  o  grupos  ambientalistas. 
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Estratsgias  y  tacticas  El  termino  estrategia  se  aplicaba  originalmente  a  las  opera- 
clones  militares.  En  los  negocios,  estrategia  es  un  plan  amplio  de  accion  por  el  que  la  orga- 
nizacion  pretende  alcanzar  sus  objetivos  y  cumplir  con  su  mision.  En  marketing,  la  relacion 
entre  los  objetivos  y  las  estrategias  puede  ilustrarse  como  sigue: 

Objetivos  Estrategias  posibles 

Aumentar  el  proximo  aho  las  ventas  ^  1 .  Intensificar  los  esfuerzos  de  marketing  en  los 
1 0%  sobre  la  cifra  de  este  ano.  mercados  internes. 

2.  Expandirse  a  nuevos  mercados  extranjeros. 

Dos  organizaciones  podrian  tener  el  mismo  objetivo  y  aplicar  estrategias  contrastantes 
para  alcanzarlo.  Asi,  supongamos  que  esas  dos  companias  pretenden  aumentar  su  partici- 
pacion  de  mercado  en  20%  durante  los  siguientes  tres  anos.  Para  ello,  una  casa  dedicada, 
digamos,  a  la  industria  de  los  alimentos  empacados  intensificaria  sus  esfuerzos  en  los 
mercados  internos,  en  tanto  que  la  empresa  competidora  se  concentraria  en  ampliar  sus 
mercados  institucionales  (por  ejemplo,  las  organizaciones  de  servicios  de  alimentos).  Por 
el  contrario,  dos  organizaciones  podrian  tener  objetivos  diferentes  pero  escoger  la  misma 
estrategia  para  conseguirlos. 

Una  tactica  es  un  medio  por  el  que  se  pone  en  practica  la  estrategia.  Es  un  curso  de  ac¬ 
cion  mas  detallado  y  especifico  que  la  estrategia.  Asimismo,  las  tacticas  abarcan  periodos 
mas  breves  que  las  estrategias.  Veamos  una  ilustracion: 


Estrategia 


Tactica 


Dirigir  nuestra  promocion 
a  los  hombres  de  25-40. 


1 .  Publicidad  en  revistas  lefdas  por  este  segmento 
del  mercado. 

2.  Patrocinar  eventos  que  este  grupo  ve  en  television 
o  a  los  cuales  asiste. 


WWW.  planethollywood. 
com 


Para  que  una  tactica  sea  eficaz,  debe  coincidir  y  respaldar  la  estrategia  con  la  cual  se 
relaciona.  En  ocasiones,  esto  es  dificil  de  hacer,  como  descubrio  Planet  Elollywood.  Una 
estrategia  clave  para  la  cadena  de  restaurantes  fue  un  tema  elaborado  alrededor  de  la  figura 
de  celebridades,  muchas  de  las  cuales  eran  inversionistas  del  negocio.  Una  tactica  relacio- 
nada  eran  las  constantes  apariciones  en  los  restaurantes  de  estrellas  y  otras  personalidades 
bien  conocidas.  Sin  embargo,  la  mayoria  de  las  celebridades  no  queria  relacionarse  con 
la  gente.  Tambien  resulto  perjudicial  que  la  comida  de  los  restaurantes  fuera,  en  general, 
mala.  En  consecuencia.  Planet  Elollywood  ha  buscado  la  proteccion  del  capitulo  11  de 
bancarrotas  en  dos  ocasiones  y  esta  en  peligro  de  desaparecer,  ya  que  la  cadena  se  ha  re- 
ducido  de  80  restaurantes  a  22.^ 


Preguntas  clave  para  la  organizacion  Los  conceptos  de  mision,  objetivos,  es¬ 
trategias  y  tacticas  plantean  preguntas  importantes  que  debe  responder  toda  organizacion 
que  busca  triunfar  en  los  negocios  o,  mas  concretamente,  en  el  marketing.  Estas  preguntas 
se  resumen  como  sigue: 

Concepto  Pregunta 


Mision 

Objetivos 

Estrategias 

Tacticas 


^En  que  negocio  estamos? 

^Que  queremos  lograr? 

En  terminos  generales,  i,c6mo  vamos  a  realizar  el  trabajo? 
En  terminos  especificos,  i,c6mo  vamos  a  realizar  el  trabajo? 


Alcance  de  la  planeacion 

La  planeacion  puede  abarcar  periodos  breves  o  largos.  La  planeacion  estrategica  es,  por  lo 
regular,  de  largo  alcance,  que  abarca  tres,  cinco  o  inclusive  mas  anos.  Exige  la  participa- 
cion  de  la  direccion  y  a  menudo  requiere  personal  de  planeacion. 

La  planeacion  a  largo  plazo  atane  a  los  temas  de  toda  la  compania,  como  ampliar  o 
restringir  la  produccion,  mercados  y  lineas  de  productos.  Por  ejemplo,  todas  las  companias 
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www.maytag.com 


de  la  industria  de  aparatos  electrodomesticos  deben  anticiparse  quiza  hasta  una  decada 
para  identificar  los  mercados  fundamentales,  planear  nuevos  productos  y  actualizar  las 
tecnologias  de  produccion. 

La  planeacion  a  corto  plazo  cubre  un  ano  o  menos  y  es  la  responsabilidad  de  gerentes 
de  nivel  medio  y  bajo.  For  ejemplo,  sobre  una  base  anual,  Maytag  Corporation  necesita 
considerar  cuestiones  como  en  que  mercados  meta  se  concentrara  y  si  debe  cambiar  la 
mezcla  de  marketing  para  cada  uno.  Naturalmente,  los  planes  a  corto  plazo  deben  ser 
compatibles  con  las  intenciones  mas  amplias  de  la  organizacion. 

La  planeacion  de  las  estrategias  de  marketing  debe  ejecutarse  en  tres  niveles: 


•  Planeacion  estrategica  de  la  compania.  En  este  nivel,  la  administracion  define  la 
mision  de  la  compania,  impone  las  metas  de  largo  alcance  y  formula  estrategias  gene- 
rales  para  conseguirlas.  Las  metas  y  estrategias  de  la  compania  se  convierten  en  el 
marco  de  referenda  para  la  planeacion  en  las  areas  funcionales  de  la  empresa,  como 
produccion,  finanzas,  recursos  humanos,  investigacion  y  desarrollo,  y  marketing. 

•  Planeacion  estrategica  de  marketing.  Los  ejecutivos  de  la  direccion  imponen  las  metas 
y  estrategias  del  esfuerzo  de  marketing  de  la  organizacion.  Como  es  obvio,  la  planea¬ 
cion  estrategica  de  marketing  debe  coordinarse  con  la  planeacion  de  toda  la  compania. 

•  Planeacion  anual  de  marketing.  Cubriendo  un  periodo  especifico,  por  lo  general  de  un 
ano,  un  plan  anual  de  marketing  se  basa  en  la  planeacion  estrategica  de  marketing  de 
la  empresa. 


I  -  us.etrade.com 


Las  actitudes  hacia  la  planeacion  estrategica  parecen  darse  en  ciclos.  Durante  la  de¬ 
cada  de  1970,  la  planeacion  estrategica  era  muy  valorada  en  las  grandes  corporaciones. 
Entonces,  durante  la  decada  de  1980  y  casi  toda  la  de  1990,  el  enfoque  cambio  a  la  im- 
plantacion  y  la  evaluacion,  especialmente  los  esfuerzos  por  impulsar  la  eficacia  y  la  renta- 
bilidad.  Ahora  la  planeacion  estrategica  vuelve  a  ser  favorecida,  particularmente  en  lo  que 
respecta  a  la  expansion  global.  De  hecho,  en  una  encuesta  27%  de  los  ejecutivos  de  nivel 
superior  calificaron  la  planeacion  estrategica  como  la  funcion  de  negocios  mas  importante. 
Solo  el  desarrollo  de  productos,  situado  en  primer  lugar  por  29%  de  los  participantes,  tuvo 
una  mayor  puntuacion.^ 

Ahora,  un  experto  insta  a  los  directivos  para  que  modifiquen  su  pensamiento  concer- 
niente  a  la  planeacion  estrategica.  Una  premisa  fundamental,  segun  esta  nueva  perspectiva, 
consiste  en  que  es  posible  influir  en  algunos  aspectos  del  macroambiente,  como  el  estable- 
cimiento  de  nuevos  modelos  de  negocios.  Lo  ban  hecho  empresas  de  creacion  hasta  cierto 
punto  reciente,  como  eBay,  E’Mrade  y  Amazon.com.* 


Planeacion  estrategica  de  lo  empresa 

La  planeacion  estrategica  de  la  compania  consta  de  cuatro  pasos  esenciales: 


1.  Definir  la  mision  de  la  organizacion. 

2.  Analizar  la  situacion. 

3.  Plantear  los  objetivos  de  la  organizacion. 

4.  Elegir  las  estrategias  para  alcanzar  estos  objetivos. 

El  proceso  se  muestra  en  la  parte  superior  de  la  figura  20.2.®  El  primer  paso,  definir  la 
mision  de  la  organizacion,  influye  en  la  planeacion  subsiguiente.  En  algunas  empresas  este 
paso  solo  precisa  revisar  la  declaracion  actual  de  la  mision  y  confirmar  que  todavia  es 
apropiada.  Sin  embargo,  este  paso  tan  sencillo  se  omite  muchas  veces. 

Realizar  un  andlisis  de  la  situacion,  el  segundo  paso,  es  vital  porque  muchos  factores 
dentro  y  fuera  de  la  compania  influyen  en  la  planeacion  estrategica.  Un  analisis  de  la  situa¬ 
cion  consiste  en  reunir  y  estudiar  la  informacion  que  atane  a  uno  o  mas  aspectos  especificos 
de  la  organizacion.  En  la  seccion  siguiente  diremos  mas  sobre  el  analisis  de  la  situacion. 

El  tercer  paso  en  la  planeacion  estrategica  de  la  compania,  decidir  un  conjunto  de 
objetivos,  guia  a  la  organizacion  para  cumplir  su  mision.  Los  objetivos  tambien  brindan 
criterios  para  evaluar  el  desempeno. 
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FIGURn  20.2 

Tres  niveles 
de  planeacion 
organizacional. 


En  este  punto  de  su  planeacion  estrategica,  la  empresa  ha  determinado  adonde  quiere 
ir.  El  cuarto  paso,  elegir  las  estrategias  apropiadas,  indica  como  hard  la  compania  para 
llegar  a  ese  fin.  Las  estrategias  de  la  organizacion  representan  planes  de  accion  amplios  por 
medio  de  los  cuales  la  empresa  trata  de  cumplir  su  mision  y  alcanzar  sus  metas.  Las  estra¬ 
tegias  se  eligen  para  toda  la  compania  si  es  pequena  y  tiene  un  solo  producto  o  bien  para 
cada  division  si  se  trata  de  una  compania  grande  con  muchos  productos  o  unidades. 

^Realmente  las  companias  trazan  un  plan  estrategico  y  lo  ponen  por  escrito?  El  re- 
sultado  de  una  encuesta  indica  que  casi  70%  de  las  empresas  tienen  en  marcha  planes 
estrategicos;  de  estas,  casi  90%  piensan  que  sus  planes  estrategicos  han  sido  eficaces.  Sin 
embargo,  de  acuerdo  con  datos  mas  recientes,  apenas  12%  de  las  empresas  relativamente 
pequenas  (las  que  tienen  menos  de  500  empleados)  tienen  un  plan  de  largo  alcance  por 
escrito.  De  hecho,  casi  60%  de  estas  companias  no  tienen  planes  escritos.^° 

Planeacion  estrategica  de  marketing 

Despues  de  la  planeacion  para  la  empresa  como  un  todo,  la  administracion  requiere  trazar 
planes  para  cada  area  funcional  importante,  incluyendo  marketing.  Desde  luego,  la  planeacion 
de  cada  funcion  debe  estar  guiada  por  la  mision  de  toda  la  empresa  y  por  sus  objetivos. 

La  planeacion  estrategica  de  marketing  es  un  proceso  de  cinco  pasos: 

1.  Realizar  un  analisis  de  la  situacion. 

2.  Establecer  objetivos  de  marketing. 

3.  Determinar  el  posicionamiento  y  la  ventaja  diferencial. 

4.  Elegir  los  mercados  meta  y  medir  la  demanda  del  mercado. 

5.  Disenar  una  mezcla  estrategica  de  marketing. 

Estos  cinco  pasos  se  muestran  en  la  parte  central  de  la  figura  20.2  e  indican  como  se 
relacionan  con  los  cuatro  pasos  de  la  planeacion  estrategica  de  la  compania.  Enseguida 
analizamos  cada  paso. 
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Analisis  de  la  situacion 
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I-  www.federated-fds.com 


m 


I-  www.radioshack.com 


m 


I-  www.compusa.com 


El  primer  paso  de  la  planeacion  estrategica  de  marketing  es  el  analisis  de  la  situacion,  que 
consiste  en  examinar  donde  ha  estado  el  programa  de  marketing  de  la  compania,  como 
ha  funcionado  y  que  es  probable  que  enfrente  en  los  anos  por  venir.  Esto  permite  a  la 
administracion  determinar  si  es  necesario  revisar  los  planes  viejos  o  disenar  nuevos  para 
conseguir  los  objetivos  de  la  compania. 

El  analisis  de  la  situacion  normalmente  abarca  las  fuerzas  del  ambiente  externo  y  los 
recursos  internos  aparte  del  marketing  que  estudiamos  en  el  capitulo  2.  Este  analisis  tam- 
bien  considera  los  grupos  de  consumidores  que  atiende  la  compania,  las  estrategias  para 
satisfacerlos  y  las  medidas  fundamentales  del  desempeno  del  marketing.  Hay  que  prestar  la 
atencion  debida  a  identificar  y  evaluar  a  los  competidores  que  atienden  a  los  mismos  mer- 
cados.  Asimismo,  como  subrayaron  dos  asesores,  es  importante  “quitarse  las  anteojeras”, 
es  decir,  colocarse  en  nuevas  perspectivas  de  las  actividades  centrales  de  la  organizacion 
y  poner  en  duda  las  premisas  sobre  como  hace  negocios  (premisas  tales  como  “debemos 
ofrecer  precios  competitivos”).^^ 

El  analisis  de  la  situacion  es  crucial,  pero  puede  ser  costoso,  prolongado  y  frustrante. 
Por  ejemplo,  es  dificil  extraer  informacion  fiel  y  oportuna  de  las  “montanas”  de  datos 
compilados.  Ademas,  no  siempre  se  consigue  informacion  valiosa,  como  las  cifras  de  ven- 
tas  o  de  participacion  en  el  mercado  de  los  competidores. 

Como  parte  del  analisis  de  la  situacion,  muchas  empresas  realizan  una  evaluacion 
SWOT,  mediante  la  cual  identifican  y  evaluan  las  fuerzas  (strenghts),  debilidades  (weak¬ 
nesses),  oportunidades  (opportunities)  y  amenazas  (threats).  Para  cumplir  su  mision,  una 
organizacion  necesita  capitalizar  sus  fuerzas  principals,  superar  o  aliviar  sus  mayores 
debilidades,  evitar  las  amenazas  importantes  y  aprovechar  oportunidades  promisorias.^^ 

Nos  referimos  a  las  fuerzas  y  debilidades  intrinsecas  de  las  organizaciones.  Por  ejem¬ 
plo,  una  ventaja  de  Eederated  Department  Stores  es  su  gran  tamano,  que  le  da  — entre 
otras  cosas —  influencia  para  negociar  con  los  proveedores.  En  cambio,  una  debilidad  de 
la  compania  son  sus  costos  de  operacion  relativamente  elevados,  que  le  dificulta  ofrecer 
precios  competitivos  y  obtener  una  buena  utilidad. 

Las  oportunidades  y  las  amenazas  se  originan  fuera  de  la  organizacion.  De  acuerdo  con 
el  director  ejecutivo  de  Radio  Shack,  los  avances  en  la  computacion  y  la  tecnologia  de  tele- 
comunicaciones  le  dan  a  la  cadena  la  oportunidad  de  “desmitificar  la  tecnologia  en  todos 
los  barrios  de  Estados  Unidos”.  Con  casi  7  000  tiendas.  Radio  Shack  Corp.,  pretende  ser  el 
“detallista  especializado  mas  confiable”  de  diversos  productos  de  alta  tecnologia,  asi  como 
ofrecer  servicios  de  instalacion  y  soporte.  Pero  una  amenaza  es  la  variedad  de  los  competi¬ 
dores,  que  van  de  cadenas  de  tiendas,  como  CompUSA,  a  gigantes  de  las  telecomunicacio- 
nes,  como  SBC  Communications,  que  tienen,  hasta  cierto  punto,  intenciones  semejantes.^^ 


Objetivos  de  marketing 

El  siguiente  paso  en  la  planeacion  estrategica  de  marketing  es  determinar  los  objetivos  de 
marketing.  Las  metas  del  marketing  deben  guardar  una  relacion  estrecha  con  las  metas  y  las 
estrategias  de  toda  la  compania.  De  hecho,  una  estrategia  de  la  compania  suele  convertirse 
en  una  meta  de  marketing.  Por  ejemplo,  para  alcanzar  un  objetivo  organizacional  de  una 
recuperacion  de  la  inversion  de  20%  el  ano  siguiente,  una  estrategia  organizacional  seria 
incrementar  la  eficiencia  del  marketing  10%.  Esta  estrategia  de  la  compania  se  convertiria 
en  una  meta  de  marketing.  A  su  vez,  la  estrategia  de  cambiar  a  todos  los  vendedores  del  pago 
por  salario  a  base  de  comision  podria  adoptarse  para  alcanzar  esta  meta  de  marketing. 

Ya  sabemos  que  la  planeacion  estrategica  requiere  concordar  los  recursos  de  la  organi¬ 
zacion  con  sus  oportunidades  de  mercado.  Con  esto  presente,  cada  objetivo  de  marketing 
debe  recibir  un  grado  de  prioridad  de  acuerdo  con  su  urgencia  y  su  efecto  potencial  en 
esta  area  y  en  la  organizacion.  A  continuacion,  los  recursos  deben  asignarse  de  acuerdo 
con  esas  prioridades.^"^ 
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Posicionamiento  y  ventaja  diferencial 

El  tercer  paso  de  la  planeacion  estrategica  de  marketing  abarca  dos  decisiones  comple- 
mentarias:  como  posicionar  un  producto  en  el  mercado  y  como  distinguirlo  de  sus  com- 


En  contraste  con  los  enormes  cruceros  de  viaje,  Windjammer  Barefoot  Cruises 
posiciona  su  producto  como  unas  vacaciones  mas  informaies  y  menos  repietas. 
Los  “barcos  aitos”  de  Windjammer,  cada  uno  con  un  iargo  y  unico  historiai,  aioja  a 
menos  de  250  vacacionistas.  Los  cruceros  recorren  el  mar  Caribe,  navegando  pri- 
mordialmente  de  noche  y  deteniendose  en  varias  islas  de  la  region  durante  el  dia. 


WWW.  windjammer,  com 


WWW.  buckleys.  com 


I-  www.nordstrom.com 


petidores.  Segun  dijimos  en  los  capitulos  6  y  9,  el  posicionamiento  se  refiere  a  la  imagen 
del  producto  en  relacion  con  los  productos  competidores,  asi  como  otros  productos  que 
comercializa  la  misma  compama.  Por  ejemplo,  una  empresa  canadiense  trata  de  ganar 
consumidores  estadounidenses  promoviendo  el  espantoso  sabor  de  su  jarabe  para  la  tos. 
Como  Buckley’s  Mixture  no  contiene  azucar  ni  alcohol  para  compensar  el  sabor  quimico, 
el  lema  proclama:  “Sabe  horrible.  Y  funciona”.^^ 

Despues  de  posicionar  el  producto  hay  que  encontrar  una  ventaja  diferencial  viable. 
La  ventaja  diferencial  se  refiere  a  cualquier  caracteristica  de  una  organizacion  o  marca 
que  los  consumidores  perciben  deseable  y  distinta  que  la  competencia.  Algunas  tintorerias 
buscaron  una  ventaja  en  el  uso  de  solventes  de  petroleo  en  lugar  del  agente  limpiador  tra- 
dicional,  que  puede  causar  cancer.^® 

Aparte  de  esforzarse  por  encontrar  una  ventaja,  una  compania  dene  que  evitar  una 
desventaja  diferencial  de  su  producto.  Si  volvemos  al  ejemplo  de  las  tintorerias,  las  que 
usan  agentes  limpiadores  “nuevos  y  mejorados”  todavia  necesitan  ofrecer  precios  competi- 
tivos,  pues  de  otra  manera  corren  el  riesgo  de  tener  una  desventaja  en  el  precio,  que  podria 
anular  la  ventaja  ganada  con  el  uso  de  otro  metodo  de  limpieza. 

Los  conceptos  de  ventaja  y  desventaja  diferenciales  se  aplican  a  bienes  y  servicios  y,  en 
algunos  ambitos,  como  las  ventas  al  detalle,  a  empresas  completas.  Un  asesor  piensa  que 
los  detallistas  pueden  ganar  una  ventaja  diferencial  si  fomentan  una  o  mas  de  cuatro  dimen- 
siones  superlativas:  precios  mas  baratos,  surtido  mas  variado,  mercancia  mas  a  la  moda, 
establecimiento  mas  comodo.  Nordstrom,  un  detallista  de  modas  de  especialidad  con  unas 
100  tiendas  en  Estados  Unidos,  no  compite  en  precios  bajos,  pero  sobresale  en  los  otros 
aspectos.  Por  el  contrario,  una  empresa  corre  el  riesgo  de  tener  una  desventaja  diferencial  si 
en  estas  dimensiones  esta  en  el  nivel  promedio  o  es  apenas  “razonablemente  buena”.^^ 


Mercados  meta  y  demanda  del  mercado 

Elegir  los  mercados  meta  es  la  cuarta  etapa  de  la  planeacion  de  marketing.  Como  vimos 
en  los  capitulos  anteriores,  un  mercado  es  un  conjunto  de  personas  u  organizaciones  con 
necesidades  que  satisfacer,  dinero  para  gastar  y  la  disposicion  para  comprar.  Por  ejemplo, 
muchas  personas  prefieren  los  viajes  por  aire  y  tienen  la  capacidad  y  la  disposicion  para 
pagarlos.  Sin  embargo,  este  amplio  grupo  esta  compuesto  de  varios  segmentos  (es  decir, 
partes  del  mercado)  con  diversas  preferencias.  Como  por  lo  regular  una  organizacion  no 
puede  satisfacer  a  todos  los  segmentos  con  distintas  necesidades,  es  prudente  concentrarse 
en  uno  o  algunos  segmentos. 
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UST^D  TQMR  LR  DECISION 


cCual  came  tiene  la  ventaja? 

Desde  1980,  el  consumo  per  capita  de 
came  de  res  se  ha  reducido  de  34  a  29.5 
kg  anuales.  ^Cuanta  came  de  res  se  come 
en  relacion  con  otras  carnes?  En  ese  mismo 
periodo,  la  demanda  de  came  de  puerco  aumen- 
to  levemente,  a  unos  21 .3  kg  por  persona,  mientras  que 
la  de  polio  se  incremento  en  forma  acelerada,  hasta  unos 
34  kg  por  persona.  De  hecho,  la  demanda  de  polio  se  ha 
mas  que  duplicado  desde  1970.  El  consumo  de  came 
de  otra  ave,  el  pavo,  ha  experimentado  un  crecimiento 
similar,  con  un  consumo  anual  per  capita  que  alcanza 
ahora  los  7.73  kilogramos. 

Esta  claro  que  los  productores  de  came  de  res  y  de 
puerco  enfrentan  un  problema  de  marketing.  En  la  deca- 
da  de  1980,  despues  de  una  amplia  investigacion  entre 
los  consumidores,  los  productores  porcinos  decidieron 
reposicionar  su  producto  como  “la  otra  came  blanca”.  La 
campaha  posiciono  exitosamente  al  puerco  mas  cerca 
del  polio,  que  tiene  una  imagen  de  alimento  mas  saluda- 
ble  en  la  mente  de  los  consumidores,  y  mas  lejos  de  la 
came  de  res,  a  la  que  se  percibe  como  menos  favorable. 
El  unico  problema  fue  que  la  campaha  no  impulse  signi- 
ficativamente  el  consumo  de  came  de  puerco.  Asi  pues, 
en  una  campaha  subsiguiente,  los  productores  de  cerdos 
promocionaron  el  sabor  de  la  came  de  puerco.  Ahora, 
Smithfield  Foods,  un  gran  productor  y  procesador  de 
came  de  puerco,  ha  introducido  al  mercado  una  linea  de 
came  de  puerco  fresca  con  mas  sabor  y,  en  consecuen- 
cia,  mas  grasosa. 

Lograr  una  ventaja  diferencial  verdadera  ha  side  dificil 
en  el  case  de  la  came  de  res.  En  fecha  reciente,  se  ha 
hecho  hincapie  en  la  conveniencia  y  nutricion,  apoyado 
con  una  campaha  de  marketing  de  30  millones  de  do- 
lares.  Al  mismo  tiempo,  los  empresarios  del  ramo  han 
realizado  pruebas  de  cocina  de  nuevos  productos  faciles 
de  preparar.  Se  ha  prestado  mucha  atencion  a  reducir  el 
tiempo  de  preparacion,  io  cual  reviste  importancia  para 


los  consumidores  muy  atareados.  Una  opcion  promisoria 
es  la  came  de  res  precocida  en  plantas  de  procesamien- 
to,  Io  cual  significa  que  esta  lista  para  la  mesa  luego  de 
un  breve  lapse  en  el  homo  de  microondas. 

En  otro  frente,  tanto  los  productores  como  las  cade- 
nas  de  supermercados  luchan  por  vincular  marcas  con  la 
came  roja  como  primer  paso  para  lograr  mayor  lealtad  de 
los  clientes.  Despues  de  que  Tyson  Foods  Inc.,  adquiriera 
IBP  Inc.,  el  rey  del  polio  sustituyo  su  propia  marca  Tyson 
por  varias  marcas  regionaies  de  came  de  res  y  cerdo  de 
IBP.  Otra  marca  de  productor  ampliamente  publicitada 
es  Certified  Angus  Beef.  Las  cadenas  de  supermercados 
hacen  su  propia  asignacion  de  marca,  como  las  carnes 
de  res  Blue  Ribbon  de  Albertson’s  y  Rancher’s  Reserve 
de  Safeway. 

Los  precios  de  la  came  de  res  tambien  se  elevaron 
a  partir  de  2003,  obligando  a  los  productores  a  buscar 
cortes  mas  economicos.  Basados  en  un  estudio  exten- 
so,  la  industria  de  la  came  de  res  presento  cortes  mas 
economicos  del  lomo  y  cuartos  traseros  de  la  vaca.  Por 
ejempio,  el  corte  del  “lomo  petite  tierno  de  res”  se  esta 
posicionando  para  competir  con  la  pechuga  de  polio  sin 
hueso  y  sin  peilejo. 

^Cual  es,  o  podria  ser,  la  ventaja  diferencial  de  la 
came  de  res  en  comparacion  con  la  de  puerco  o  polio? 


Fuentes:  “Overview  of  U.S.  Meat  and  Poultry  Production  and  Consumption",  hoja 
de  dates  del  American  Meat  Institute,  marzo  de  2005;  www.meatami.com/content/ 
presscenter/faotsheetsjnfokits/factsheetmeatproductionandconsumption.pdf, 
Katy  McLaughlin,  “New  Steaks  Shoulder  Their  Way  Onto  the  Grill”,  The  Wall 
Street  Journal,  30  dejunio  de  2005,  pp.  D1,  D4;  Chris  Flores,  “Smithfield  Breeds 
Fattier  Line  of  Pork  Fit  for  Low-Garb  Dieters”,  Dally  Press  (Newport  News,  VA),  14 
de  enero  de  2005,  p.  Al ;  Ed  Murrieta,  “Beef  Suppliers  Specialize  to  Encourage 
Brand  Loyalty",  The  News  Tribune  (Tacoma,  WA),  22  de  septiembre  de  2004,  p. 
El ;  Wendy  Zellner,  “Tyson:  Is  There  Life  Outside  the  Chicken  Coop?”,  Business- 
Week,  10  de  marzo  de  2003,  p.  77;  Scott  Kilman,  “Branding  Beef:  A  Roast  Is  a 
Roast?”,  The  Wall  Street  Journal,  20  de  febrero  de  2002,  p.  Al ;  Howard  Riell, 
“Convenience  &  Nutrition",  Supermarket  Business,  15  de  dioiembre  de  1999,  p. 
90;  y  Daniel  Rosenberg,  “Pork  Is  Tasty,  Say  National  Ads  That  Shift  Focus  from 
Nutrition”,  The  Wall  Street  Journal ,  13  de  agosto  de  1997,  p.  B5. 


Un  mercado  meta  es  el  grupo  de  personas  u  organizaciones  al  que  la  empresa  dirige  su 
programa  de  marketing.  A  fin  de  seleccionar  estos  mercados,  la  empresa  debe  pronosticar 
la  demanda,  es  decir,  las  ventas,  en  los  segmentos  de  mercado  que  parezean  promisorios. 
Como  estudiamos  en  el  capitulo  6,  los  resultados  de  este  pronostico  son  informacion  va- 
liosa  para  decidir  si  vale  la  pena  un  segmento  especifico  o  deben  considerarse  segmentos 
alternativos. 

Mezcia  de  marketing 

Para  analizar  sus  oportunidades,  la  gerencia  debe  disenar  una  mezcia  de  marketing,  que 
es  la  combinacion  de  numerosos  aspectos  de  los  siguientes  cuatro  elementos:  un  producto, 
como  se  distribuye,  como  se  promueve  y  cual  es  su  precio.  Estos  cuatro  elementos,  que 
tratamos  con  detalle  en  los  capitulos  8  a  19,  tienen  por  objeto  complacer  al  mercado  meta 
e,  igualmente  importante,  cumplir  con  los  objetivos  de  marketing  de  la  organizacion. 
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WWW.  midwestairlines. 
'com 


Cada  elemento  de  la  mezcla  de  marketing  contiene  numerosas  opciones.  Mas  aun,  las 
decisiones  sobre  uno  de  los  elementos  influyen  en  las  otras.  Quienes  toman  las  decisiones  de 
marketing  deben  considerar  estas  opciones  y  relaciones  cuando  disenan  una  mezcla  de  mar¬ 
keting  para  cierto  mercado  meta.  El  siguiente  es  un  ejemplo  convincente  de  una  mezcla  de 
marketing  que  satisface  a  los  clientes.  En  busca  de  proporcionar  “la  mejor  atencion  en  el  ai- 
re”,  Midwest  Airlines  ofrece  varias  mejoras,  como  asientos  de  piel,  espacio  adicional  para  las 
piernas  en  los  asientos  en  muchos  vuelos  y  galletas  con  chispas  de  chocolate  recien  horneadas 
en  los  vuelos  vespertinos.  Midwest  aplica  los  metodos  habituales  del  ramo  para  promover  y 
distribuir  su  servicio  y  equiparar  las  tarifas  por  asiento  de  sus  competidores,  al  tiempo  que 
provee  el  servicio  de  clase  de  negocios.  Aun  con  una  mezcla  de  marketing  agradable  para  el 
cliente  y  ganadora  de  reconocimientos,  la  casa  matriz  de  Midwest  Airlines  ha  luchado  para 
ser  rentable  ante  una  fuerte  competencia  de  precios  y  el  creciente  costo  del  combustible.^* 


Planeacion  anual  de  marketing 

Aparte  de  la  planeacion  estrategica  para  varios  anos,  tambien  es  vital  una  planeacion  mas 
concreta  y  a  corto  plazo.  Asi,  como  se  muestra  en  la  parte  inferior  de  la  figura  20.2,  la 
elaboracion  de  un  plan  anual  sigue  a  la  planeacion  estrategica.  Un  plan  anual  de  marketing 
es  el  programa  detallado  de  accion  de  las  actividades  de  marketing  en  el  ano  por  division 
especifica  de  la  empresa  o  producto  importante.  Debe  ser  un  documento  escrito,  no  solo 
un  concepto  mental. 

Normalmente  debe  prepararse  un  plan  aparte  para  cada  producto  importante  y  divi¬ 
sion  de  la  compania.  En  ocasiones,  se  crean  planes  separados  para  las  marcas  clave  y  los 
mercados  meta  importantes.  Como  su  nombre  implica,  el  plan  cubre  un  ano;  sin  embargo, 
hay  excepciones.  A  causa  de  la  naturaleza  estacional  de  algunos  productos  o  mercados, 
puede  ser  aconsejable  preparar  planes  para  periodos  mas  cortos.  En  el  caso  de  la  ropa  de 
moda,  los  planes  se  hacen  para  cada  temporada,  que  dura  solo  unos  cuantos  meses.  El  ho- 
rizonte  de  planeacion  es  todavia  mas  corto  en  la  actual  economia  de  la  informacion.  Como 
se  senala  en  un  articulo:  “en  Internet  las  companias  tienen  que  estar  listas  para  cambiar 
metas  y  estrategias  practicamente  de  la  noche  a  la  manana”.^^ 

Propositos  y  responsabilidades 

Un  plan  anual  de  marketing  cumple  varios  propositos: 

•  Resume  las  estrategias  y  tacticas  de  marketing  con  las  que  se  alcanzaran  los  objetivos 
concretos  el  ano  siguiente.  Asi,  se  convierte  en  una  guia  sobre  “como  hacerlo”  para 
los  ejecutivos  y  otros  empleados  de  marketing. 


UN  DIL^MR  ^TICQ? 


Suponga  que  es  el  gerente  de  producto  de  una  linea  de 
telefonos  celulares.  El  ano  pasado,  su  marca  cayo  del 
segundo  al  tercer  lugar  en  ventas.  Atrlbuye  ese  fenome- 
no  a  una  campana  publlcitarla  comparativa  injusta  de  la 
compania  que  ahora  ocupa  el  segundo  lugar.  En  ella  se 
usaron  anunclos  en  los  que  se  menclonaban  supuestas 
deficlenclas  de  los  telefonos  de  su  compania. 

En  forma  inesperada,  flene  la  oporfunidad  de  recu- 
perar  el  segundo  lugar  en  venfas,  cuando  uno  de  sus 
represenfanfes  de  venfas  le  lleva  una  copla  del  plan 
de  markefing  de  su  compefidor  para  el  ano  venidero. 
El  represenfanfe  lo  enconfro  sobre  una  sllla  al  fermino 


de  un  seminarlo  en  el  que  parfl- 
clparon  represenfanfes  de  diversos 
fabricanfes  de  felefonos  celulares  y 
productos  afines.  Despues  de  esfudiar 
el  documento,  podria  modificar  sus  planes 
para  confrarresfar  las  esfrafegias  de  la  ofra  empresa. 

Aunque  no  compro  nl  robo  el  plan  de  markefing,  <<,es 
efico  leerlo  y  usarlo? 


Fuentes:  Mary  Ellen  Bates,  “What  Makes  Information  Public?”,  Online,  novlembre/ 
diciembre  de  2004,  p.  64;  y  Skip  Kaltenheuser,  "Working  the  Crowd”,  Across  the 
Board,  juiio/agosto  de  2002,  pp.  50+. 
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•  El  plan  tambien  senala  lo  que  hay  que  hacer  con  respecto  de  los  otros  pasos  del  proceso 
administrativo,  a  saber,  la  implantacion  y  la  evaluacion  del  programa  de  marketing. 

•  Ademas,  el  plan  esboza  quien  es  el  responsable  de  que  actividades,  cuando  hay  que 
realizarlas  y  cuanto  tiempo  y  dinero  se  les  puede  dedicar. 

El  ejecutivo  responsable  de  la  division  o  producto  que  comprende  el  plan  es  quien  lo 
prepara  o  pide  a  una  o  varias  personas  clave  de  su  personal  que  lo  hagan.  La  preparacion 
puede  comenzar  seis  meses  antes  o  mas  de  que  comience  el  periodo  que  comprende.  El 
trabajo  inicial  incluye  las  investigaciones  necesarias  y  la  organizacion  de  otras  fuentes  de 
informacion.  La  parte  mas  intensa  ocurre  de  uno  a  tres  meses  antes  de  la  fecha  de  inicio 
del  plan.  Los  ultimos  pasos  son  hacer  que  la  direccion  revise  y  apruebe  el  plan.  Su  revision 
podria  ser  necesaria  antes  de  conseguir  la  aprobacion  definitiva.  La  version  final  del  plan, 
o  partes  importantes  de  el,  debe  compartirse  con  todos  los  empleados  que  participaran  en 
la  implantacion  de  las  estrategias  y  tacticas  acordadas. 

Contenido  recomendado 

La  planeacion  anual  de  marketing  sigue  una  secuencia  parecida  a  la  planeacion  estrate- 
gica  de  marketing.  Sin  embargo,  la  planeacion  anual  tiene  un  marco  temporal  mas  breve 
y  es  mas  especifico,  especialmente  respecto  de  los  planes  que  delinea.  Con  todo,  como  se 
muestra  en  la  tabla  20.1,  en  las  principales  secciones  del  plan  anual  se  brinda  la  atencion 
debida  a  temas  cubiertos  en  la  planeacion  estrategica  de  marketing. 

En  un  plan  anual,  se  dedica  mas  atencion  a  los  detalles  tacticos  que  en  otros  niveles 
de  planeacion.  Como  ejemplo,  la  planeacion  estrategica  de  marketing  podria  destacar  las 
ventas  personales  en  la  mezcla  de  marketing.  En  tal  caso,  el  plan  anual  recomendaria  au- 
mentar  la  contratacion  en  las  universidades  como  fuente  de  mas  vendedores. 


TflBLfl 

20.1 


Contenido  de  un  plan  anual  de  marketing 


1.  Resumen  ejecutivo.  En  esta  seccion  de  una  o  dos  paginas  se  describe  y  explica  el  curso  del  plan.  Esta 
destinado  a  los  ejecutivos  que  quieren  las  generalidades  del  plan,  pero  no  necesitan  enterarse  de  los  detalles. 

2.  Analisis  de  la  situacion.  En  esencia,  el  programa  de  marketing  de  una  gran  division  de  la  companfa  (llamada 
unidad  estrategica  de  negocios)  o  de  un  producto  que  cubre  el  plan  se  examine  en  el  contexto  de  las 
condiciones  actuales,  pasadas  y  futures  pertinentes.  Buena  parte  de  esta  seccion  se  derivaria  de  los  resultados 
de  la  planeacion  estrategica  de  marketing.  En  esta  seccion  se  incluye  otra  informacion  de  particular  relevancia 
para  el  periodo  planeado  de  un  ano. 

3.  Objetivos.  Los  objetivos  del  plan  anual  son  mas  concretos  que  los  del  programa  estrategico  de  marketing.  Sin 
embargo,  los  objetivos  anuales  deben  contribuir  a  que  se  consigan  las  metas  en  la  organizacion  y  las  metas 
estrategicas  de  marketing. 

4.  Estrategias.  Como  en  la  planeacion  estrategica  de  marketing,  las  estrategias  del  plan  anual  deben  indicar  que 
mercados  meta  se  van  a  satisfacer  mediante  una  combinacion  de  producto,  precio,  distribucion  y  promocion. 

5.  Tacticas.  Actividades  especificas,  a  veces  llamadas  planes  de  accion,  concebidas  para  ejecutar  las  principales 
estrategias  de  la  seccion  anterior.  Para  que  sea  mas  facil  entender  las  estrategias  y  las  tacticas,  hay  que  tratarlas 
juntas.  Las  tacticas  responden  a  las  preguntas  que,  quien  y  como  para  los  esfuerzos  de  marketing  de  la  companfa. 

6.  Programas  financieros.  En  esta  seccion  se  anotan  dos  clases  de  informacion:  ventas  proyectadas,  gastos 
e  ingresos  en  lo  que  se  llama  declaracion  financiera  pro  forma,  y  los  montos  de  los  recursos  dedicados  a  las 
diferentes  actividades  en  uno  o  mas  presupuestos. 

7.  Calendario.  Esta  seccion,  que  muchas  veces  incluye  un  diagrams,  responds  la  pregunta  cuando  se  realizaran 
durante  el  aho  proximo  las  diversas  actividades  de  marketing. 

8.  Procedimientos  de  evaluacion.  En  esta  seccion  se  abordan  las  preguntas  que,  quien,  como  y  cuando  en 
relacion  con  la  medicion  del  desempeho  a  la  luz  de  las  metas  durante  el  aho  y  al  final  del  periodo.  Los  resultados 
de  las  evaluaciones  durante  el  aho  pueden  llevar  a  ajustes  en  las  estrategias  o  tacticas  del  plan,  o  incluso  en  los 
objetivos  que  van  a  conseguirse. 
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En  realidad,  un  plan  anual  de  marketing  se  relaciona  con  los  tres  pasos  del  proceso  de 
administracion,  no  solo  con  la  planeacion.  Las  secciones  5  a  7  de  la  tabla  20.1  se  ocupan 
de  la  implantacion  y  la  seccion  8  trata  de  la  evaluacion.  Para  aumentar  la  probabilidad  de 
hacer  una  revision  cuidadosa,  algunas  empresas  limitan  los  planes  anuales  a  cierta  exten¬ 
sion,  digamos,  20  paginas. 

Moclelos  S0l0ctos  de  plQn0Qci6n 

Durante  mas  de  tres  decadas,  se  disenaron  varias  teorias  o  herramientas,  nosotros  las 
llamamos  modelos,  para  ayudar  en  la  planeacion  estrategica.  La  mayor  parte  de  estos 
modelos  pueden  aplicarse  en  la  planeacion  estrategica  de  la  compania  y  en  la  planeacion 
estrategica  de  marketing.  En  esta  seccion  se  analizan  brevemente  varios  modelos  de  pla¬ 
neacion  que  ban  recibido  mucha  atencion  en  los  ultimos  anos.  Sin  embargo,  primeramente 
debe  familiarizarse  con  una  forma  de  organizacion,  la  unidad  estrategica  de  negocios,  que 
es  parte  integral  de  la  planeacion  y  estructura  organizacional  de  las  companias. 

Unidades  estrategicas  de  negocios 

Casi  todas  las  companias  grandes  y  medianas,  y  hasta  algunas  pequenas,  constan  de  varias 
unidades  y  producen  numerosos  articulos.  En  tales  companias,  la  planeacion  de  toda  la 
casa  no  funge  como  una  guia  eficaz  para  ejecutivos  que  supervisan  las  diversas  divisiones. 
Altria  Group,  Inc.  (antes  Philip  Morris  Company)  provee  un  ejemplo.  La  mision,  objetivos 
y  estrategias  de  su  division  de  tabaco  son,  y  deben  ser,  muy  diferentes  de  las  que  hay  en  la 
division  de  alimentos  procesados. 

En  consecuencia,  para  que  la  planeacion  y  las  operaciones  sean  mas  eficaces,  la  organi¬ 
zacion  que  tiene  varios  negocios  o  productos  debe  dividirse  de  acuerdo  con  sus  principals 
mercados  o  productos.  Cada  una  de  esas  entidades  se  denomina  unidad  estrategica  de  ne¬ 
gocios  (UEN),  que  puede  ser  una  division  grande  de  la  organizacion,  un  grupo  de  produc¬ 
tos  relacionados  o  incluso  un  solo  producto  o  marca  importante.  Para  denominarse  UEN, 

Las  companias  McGraw-Hill  “proporcionan  informacion  esencial  y 
percepciones  que  ayudan  a  individuos,  mercados  y  sociedades  a 
desempenarse  a  todo  su  potencial”.  La  empresa  lo  hace  a  traves 
de  tres  unidades  estrategicas  de  negocios:  servicios  de  infor¬ 
macion  y  medios  (incluyendo  la  revista  BusinessWeek)]  educacion 
(incluyendo  la  publicacion  de  libros  de  texto  como  este);  y  servicios 
financieros  (incluyendo  a  Standard  &  Poor’s,  promovido  en  este 
anuncio). 


WWW.  altria.  com/about_ 
altria 


I-  www.mcgraw-hill.com 
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una  entidad  debe:  ser  un  negocio  identificable  por  separado,  tener  una  mision  propia,  tener 
sus  propios  competidores,  y  tener  su  propio  equipo  de  ejecutivos,  con  responsabilidad  de 
obtener  ganancias. 

Una  dificultad  en  el  establecimiento  de  las  UEN  en  una  organizacion  es  llegar  al  nume- 
ro  Optimo.  Si  son  demasiadas  pueden  anegar  a  la  direccion  con  detalles  sobre  planeacion, 
operacion  y  rendicion  de  informes.  Si  son  pocas  puede  ocurrir  que  cada  una  abarque  un 
campo  excesivo  para  la  planeacion  significativa. 

Las  UEN  de  dos  companias  gigantescas  y  una  organizacion  no  lucrativa  son  las  si- 
guientes: 

•  The  Boeing  Company:  Aeronaves  comerciales,  sistemas  de  defensa  integrados,  solucio- 
nes  financieras  y  Connexion  by  Boeing  (servicio  de  Internet  para  aviones  en  vuelo). 

•  Su  universidad  o  facultad:  Varias  escuelas  (como  negocios  o  ingenieria)  o  bien  diferen- 
tes  sistemas  educativos  (como  planes  de  estudios  y  aprendizaje  a  distancia). 

Ahora  consideremos  varios  modelos  de  planeacion  bien  conocidos. 


Matriz  de  crecimiento  de  mercado  y  producto 

Muchas  organizaciones  quieren  o  necesitan  crecer  y,  por  ello,  sus  objetivos  frecuentemente 
se  centran  en  el  crecimiento,  es  decir,  el  deseo  de  incrementar  los  ingresos  y  las  ganancias. 
Al  buscar  el  crecimiento,  una  compania  debe  considerar  tanto  sus  mercados  como  sus 
productos.  A  continuacion,  tiene  que  decidir  si  continua  haciendo  lo  que  esta  haciendo, 
y  quiza  lo  mejora,  o  emprende  nuevos  negocios.  La  matriz  de  crecimiento  de  mercado  y 
producto  ilustra  estas  opciones.^^ 

Como  se  muestra  en  la  figura  20.3,  son  cuatro  las  estrategias  fundamentales  de  creci¬ 
miento  del  mercado  o  producto: 


M-  www.wrigley.com 


Penetracion  del  mercado:  Una  compania  trata  de  vender  mas  de  sus  productos  actua- 
les  a  sus  mercados  actuales.  Las  tacticas  de  apoyo  son  gastar  mas  en  publicidad  o  en 
ventas  personales.  Por  ejemplo,  la  Wm.  Wrigley  Jr.  Co.,  depende  de  esta  estrategia  y 
exhorta  a  los  fumadores  a  mascar  chicle  donde  se  prohiba  fumar.  O  una  compania 
pretende  ser  la  unica  proveedora  ofreciendo  un  tratamiento  de  preferencia  a  los  clien- 
tes  que  centren  en  esa  todas  sus  compras. 


•  Desarrollo  de  mercados:  Una  empresa  sigue  vendiendo  sus  productos  actuales  pero  a 
un  mercado  nuevo.  Las  companias  que  dependen  en  gran  parte  de  unos  cuantos  clien- 
tes  usualmente  emprenden  el  desarrollo  de  mercados  para  distribuir  el  riesgo.  Exline 
Inc.,  fabricante  de  maquinaria  de  Salina,  Kansas,  se  vio  forzada  a  hacerlo  cuando 
ocurrio  la  implosion  de  Enron  Corp.,  y  otros  grandes  clientes  del  ramo  de  la  energia. 
En  el  contexto  de  los  bienes  de  consumo,  lineas  de  cruceros  como  Carnival  y  Royal 
Caribbean  ban  centrado  sus  actividades  de  marketing  en  casi  90%  de  estadounidenses 
que  no  ha  tornado  un  crucero.^^ 

•  Desarrollo  de  productos:  Una  empresa  crea  productos  nuevos  para  venderlos  en  los 

Matriz  de  mercados  actuales.  Por  ejemplo,  algunas  estaciones  de  esqui  preparan  pendientes  empi- 

crecimiento  de  nadas  y  peligrosas  para  atraer  a  los  clientes  que  buscan  emociones  “extremas”;  la  com¬ 

pania  Walt  Disney  ha  agregado  mas  “recorridos  de  emocion” 
en  sus  parques  tematicos  por  el  mismo  motivo.  La  compania 
Wrigley  tambien  sigue  esta  estrategia  introduciendo  goma  de 
mascar  mentolada  para  adolescentes.  The  Medical  Center 
Pharmacy  de  Scottsbluff,  Nebraska,  se  expandio  ofreciendo 
nuevas  lineas  de  productos,  primero,  sillas  de  ruedas  y  camas 
hospitalarias  para  uso  domestico  y,  enseguida,  reparacion  a 
domicilio  e  incluso  fabricacion  personalizada  de  dichos  pro¬ 
ductos.  Estos  movimientos  tienen  el  fin  de  satisfacer  mejor  a 
los  clientes  existentes  y  generar  mas  ingresos  con  ellos.^^ 


mercado  y  producto. 

Productos  actuales  Productos  nuevos 
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^Es  la  expansion  a  China  una  estrategia 

Una  de  las  cuatro  estrategias  de  crecimiento  de  produc- 
to-mercado  es  poner  los  bienes  y  servicios  de  la  compa- 
nia  a  la  venta  en  nuevos  mercados.  En  este  contexto,  el 
mercado  adiclonal  podria  ser  un  grupo  demografico,  un 
tlpo  de  organizaclon  o  una  region  del  mundo  que  todavia 
no  atlenda  la  empresa. 

Muchas  compahias  estadounidenses  y  europeas 
han  elegido  a  China  como  mercado  de  expansion.  Su 
grade  de  exito  ha  side  muy  variable.  En  cuanto  a  resulta- 
dos  negatives,  la  cadena  de  supermercados  holandesa 
Ahold  se  vie  forzada  a  retirarse  de  China.  Nestle  ha 
estado  operando  en  China  por  alrededor  de  25  ahos. 
Sin  embargo,  la  compahia  suiza  ha  luchado  por  ganar 
una  posicion  dominante  en  varies  categorias,  incluyendo 
dulces  y  chocolates,  formula  infantil  y  agua  embotellada. 
En  China,  Nestle  enfrenta  la  competencia  de  empresas 
domesticas  y  taiwanesas.  Ademas,  tiene  que  luchar  con 
empresas  multinacionales  que  se  enfocan  en  categorias 
especificas;  por  ejempio,  el  Grupo  Danone  ha  tenido  exi¬ 
to  vendiendo  agua  embotellada. 

En  lo  concerniente  a  resultados  positives,  Coca-Cola 
tiene  mas  de  30  000  empleados  y  33  piantas  embotella- 
doras  dos  decadas  despues  de  iniciadas  sus  operacio- 
nes  en  China.  Las  compahias  extranjeras  mas  exitosas 
son  las  operadoras  de  grandes  tiendas  de  descuento. 
como  la  francesa  Carrefour  y  Wal-Mart.  Para  competir 
con  marcas  domesticas  mas  baratas,  L’Oreal,  una  em¬ 
presa  francesa,  ha  usado  celebridades  chinas  para  pro¬ 
mover  las  virtudes  de  sus  cosmeticos.  Y  dando  credito 
a  quien  honor  merece.  Nestle  se  ha  ganado  el  puesto 
numero  uno  en  la  categoria  de  cafe  instantaneo. 

He  aqui  ciertos  aspectos  del  mercado  chine  que 
probablemente  rijan  los  ajustes  estrategicos: 

•  Los  consumidores  chinos  de  grandes  areas  urbanas 
gustan  de  los  bienes  occidentales  y  la  conveniencia  de 
las  grandes  tiendas,  que  les  permiten  realizar  todas  las 
compras  en  un  solo  sitio. 

•  Los  consumidores  chinos  de  grandes  areas  urbanas 
gustan  de  los  bienes  occidentales  y  la  conveniencia 


de  crecimiento  aconsejabie?  | 

de  las  grandes  tiendas,  que  les  V  " 

permiten  realizar  todas  las  com-  V 

pras  en  un  solo  sitio.  ..^3^ 

•  La  distribucion  de  productos  en  las 

areas  rurales  se  dificulta  por  las  grandes  distancias  y 
el  estado  deficiente  de  los  caminos. 

•  Las  marcas  chinas  estan  atrincheradas  en  las  areas 
rurales.  En  1988,  cuando  P&G  entro  en  China,  habia 
s6lo  30  marcas  de  productos  para  cuidado  del  cabe- 
llo  en  todo  el  pais.  Despues  de  presenciar  el  exito 
de  dicha  compahia,  surgieron  mas  de  1  800  marcas 
locales,  muchas  de  ellas  imitaciones  de  los  produc¬ 
tos  de  P&G. 

•  Lograr  economias  de  escala  reviste  importancia  espe¬ 
cial  en  China  porque  los  costos  operatives,  en  especial 
los  de  distribucion,  son  mucho  mayores  que  en  Occi- 
dente.  fea  es  otra  razon  de  que  los  enormes  “hipermer- 
cados”  hayan  tenido  mucho  exito  en  areas  urbanas. 

Por  supuesto,  dada  la  enorme  magnitud  del  merca¬ 
do  Chino,  un  flujo  constante  de  compahias,  que  van  de 
Mango,  el  detallista  de  modas,  a  la  cervecera  SAB  Miller, 
han  ingresado  al  pais  mas  poblado  del  mundo.  Los  nue¬ 
vos  participantes  deben  tomar  nota  de  la  observacion  del 
empleado  de  un  gran  detallista  britanico,  “nuestro  nego- 
cio  en  China  funciona  de  manera  muy  distinta  a  cualquier 
otra  parte  del  mundo.  Debido  a  las  vastas  diferencias  re- 
gionales,  nos  enfocamos  mucho  en  los  mercados  locales 
en  terminos  de  nuestra  oferta  a  los  clientes  y  usamos  un 
enorme  ejercito  de  compradores  regionales”. 


Fuentes:  “Western  Brands  Vie  to  Fulfill  Eastern  Promise”,  Marketing  Week,  21 
de  abril  de  2005,  p.  24;  Leslie  T.  Chang,  “Nestle  Stumbles  in  China’s  Evolving 
Market”,  The  Wall  Street  Journal,  8  de  dioiembre  de  2004,  p.  A10;  “Coca-Cola 
Starts  Profiting  1 0  Years  After  Re-entering  China",  SinoCast  China  Business  Daily 
News,  10  de  noviembre  de  2004,  p.  1 ;  Brian  Caulfield  y  Ting  Shi,  “Getting  a  Leg 
Up  in  China",  Business  2.0,  enero/febrero  de  2004,  pp.  69-70;  Vasantha  Ganesan, 
“Royal  Ahold  Leaving  Malaysia’s  Retail  Scene?”,  Business  Times,  2  de  abril  de 
2003,  p.  1 ;  y  “Not  So  Fuzzy”,  The  Economist,  23  de  febrero  de  2002,  pp.  66-f. 


•  Diversificacion.  Una  compania  desarrolla  nuevos  productos  para  vender  en  nuevos 
mercados.  Por  citar  un  ejempio,  en  diversos  puntos  de  su  historia  Boeing  Company 
cambio  de  las  aeronaves  a  la  comercializacion  de  otros  vehiculos  (sistemas  de  tren 
ligero  o  hidrodeslizador)  y  servicios  diversos  (planeacion  urbana  o  desalinizacion  de 
abastos  de  agua).  Este  metodo  es  riesgoso  porque  no  descansa  en  los  productos  de  exito 
de  la  compania  ni  en  su  posicion  establecida  en  uno  o  mas  mercados.  Algunas  veces 
funciona,  pero  otras  no.  Segun  una  investigacion  del  despacho  de  consultoria  Bain  & 
Co.,  las  empresas  diversificadas  no  obtienen  resultados  financieros  tan  buenos  como 
los  de  organizaciones  relativamente  enfocadas.^"^ 
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Nike  Inc.,  deseaba  promover  las  ventas  de  sus  zapatos  de  atletismo  a  traves  de 
una  distribucion  mas  amplia.  Para  hacerlo,  compro  la  marca  Starter,  pero  decidio 
no  colocar  el  simbolo  de  la  famosa  “palomita”  en  estos  zapatos.  Wal-Mart  Stores 
Inc.,  acepto  distribuir  el  calzado  Starter  con  un  precio  al  menudeo  de  menos  de 
40  dolares.  Las  estrategias  de  marketing  escogidas  para  la  marca  Starter  tienen  el 
proposito  de  no  guitar  ventas  a  los  zapatos  Nike  de  mayor  precio. 


H-  www.nike.com/nikebiz 


H-  www.lizclaiborne.com 


Con  el  tiempo,  a  medida  que  cambian  las  condiciones  del  mercado,  una  compania 
puede  modificar  sus  estrategias  de  crecimiento  de  productos  y  mercados.  Por  ejemplo,  si  su 
mercado  actual  esta  saturado,  una  compania  puede  no  tener  otra  opcion  que  aventurarse 
en  nuevos  mercados.  Tal  fue  el  camino  seguido  por  Liz  Claiborne  Inc.,  que  se  habia  gana- 
do  una  reputacion  por  confeccionar  ropa  de  moda  para  mujeres  profesionistas.  En  ultima 
instancia,  la  compania  anadio  nuevas  marcas  para  atender  una  variedad  de  mercados  me- 
ta,  especialmente  las  compradoras  mas  conscientes  del  presupuesto.  En  la  actualidad,  las 
etiquetas  de  Claiborne,  como  Villager  y  Crazy  Elorse,  se  encuentran  en  una  gama  amplia 
de  tiendas,  incluidas  Kohl’s  y  JCPenney.^^ 

Al  ejecutar  una  o  mas  estrategias  de  crecimiento  de  productos  y  mercados,  es  evidente 
que  una  compania  quiere  aumentar  sus  ventas  y  ganancias.  Sin  embargo,  en  el  caso  del  de- 
sarrollo  de  productos,  es  posible  que  los  ingresos  de  los  productos  nuevos  se  generen  a  ex- 
pensas  de  otros  productos  que  vende  esa  compania.  Esta  situacion  se  llama  canibalizacion. 
Eastman  Kodak  Co.,  se  dio  cuenta  de  que  las  ventas  de  sus  peliculas  tradicionales  podrian 
caerse  cuando  introdujera  productos  de  digitalizacion  de  imagenes.  La  confeccionadora 
Claiborne,  de  la  que  hablamos  en  el  parrafo  anterior,  acepta  cierto  grado  de  canibalismo. 
Wal-Mart  comprende  que  sus  nuevos  supercentros  restan  ventas  a  las  tiendas  existentes, 
pero  cree  que  los  beneficios,  como  la  agregada  participacion  de  mercado  y  mayor  eficiencia 
en  la  distribucion,  superan  este  costo.  Aun  sabiendo  que  la  canibalizacion  de  sus  marcas 
insignia  ocurriria,  la  Coca-Cola  Company  introdujo  refrescos  de  cola  de  bajas  o  ninguna 
calorias  (como  Coca-Cola  Zero,  C2)  para  mantener  a  los  consumidores  alejados  del  agua 
embotellada  y  las  bebidas  basadas  en  frutas.^^ 

iPor  que  una  compania  emprende  acciones  que  podrian  terminar  en  canibalismo? 
Muy  facil;  si  no  introduce  nuevos  productos  o  canales  para  satisfacer  mejor  a  sus  clientes 
actuales,  uno  o  mas  competidores,  sin  duda,  lo  haran.  Si  eso  ocurre,  la  empresa  pasiva 
perdera  clientes  y,  con  ellos,  ingresos.  Un  estudio  centrado  en  las  industrias  de  alta  tecno- 
logia  arroja  una  luz  favorable  sobre  el  canibalismo  y  concluye  que  el  exito  con  productos 
nuevos  verdaderamente  innovadores  exige  estar  dispuesto  al  canibalismo  para  conseguir 
ganancias  sustanciales  en  el  futuro.^^ 


Matriz  BCG 

La  matriz  BCG,  creada  por  la  empresa  de  asesoria  administrativa  Boston  Consulting 
Group,  data  de  mas  de  30  anos.^*  Con  este  modelo,  una  organizacion  clasifica  cada  una 
de  sus  UEN  (y  a  veces  sus  principals  productos)  de  acuerdo  con  dos  factores:  su  participa¬ 
cion  de  mercado  en  relacion  con  la  competencia  y  la  tasa  de  crecimiento  en  la  que  opera  la 
compania.  Cuando  los  factores  se  dividen  en  categorias  alta  y  baja,  se  crea  una  cuadricula 
de  2  X  2,  como  se  aprecia  en  la  figura  20.4. 
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Con  el  auge  de  Internet,  cada  vez  mas  companias  enfren- 
tan  el  tema  del  canibalismo.  Las  ventas  en  linea  pueden 
resultar  en  caniballzaclon,  quitando  ventas  a  otros  cana- 
les.  No  hay  duda  de  que  PETsMART.com  se  lleva  algunos 
clientes  de  las  tiendas  fisicas  homonimas.  Sin  embargo, 
las  ventas  basadas  en  la  red  de  PETsMART  pueden  tener 
otros  beneficios,  como  gastos  de  operacion  mas  bajos  y 
atraer  a  clientes  que  no  estan  ubicados  cerca  de  una  de 
las  tiendas  fisicas  de  la  cadena. 

El  canibalismo  se  vuelve  mas  polemico  cuando  los 
nuevos  esfuerzos,  sean  en  linea  o  no,  se  llevan  o  se 
pueden  llevar  las  ventas  de  miembros  independientes 
del  canal.  Por  ejempio,  las  representantes  de  ventas 
independientes  de  Avon  se  sentian  preocupadas  de  que 
la  adicion  de  un  sitio  web,  y  otros  canales,  les  quitaran 
ventas  y  redujeran  sus  ingresos.  Los  distribuidores  de 
autos  y  camiones  reaccionaron  de  la  misma  manera  a  las 
incursiones  en  Internet  que  emprendieron  los  fabricantes, 
ahora  abandonadas. 

Si  las  ventas  e  ingresos  adicionales  de  los  nuevos 
productos  hacen  mas  que  compensar  las  reducciones 
que  sufren  los  productos  existentes,  entonces  el  cani¬ 
balismo  puede  ser  benefico.  Un  escritor  de  negocios 
llego  a  la  conclusion  siguiente:  “Los  detallistas  conven- 
cionales  se  han  dado  cuenta  de  que  los  beneficios  de 
unirse  a  la  comunidad  en  linea  contrarrestan  sobrema- 


nera  cualquier  posible  canibalismo  \ 
competitivo”.  Con  eso  en  mente,  la  V 

empresa  Krause’s  Furniture,  del  sur 
de  California,  ha  agregado  un  sitio  web 
con  un  catalogo  extenso  de  productos 
electronicos,  como  otro  canal  para  sus  mercancias. 

Otra  perspectiva  es  que  es  preferible  cierto  grade  de 
canibalismo  a  perder  clientes  ante  los  competidores.  Con 
eso  en  mente,  Ameritrade  presento  iZone,  una  version 
sin  adornos  de  menor  precio  de  su  servicio  de  corredu- 
ria.  Disponible  en  linea,  o  por  pulsacion  de  botones  del 
telefono  para  inversionistas  experimentados  que  presu- 
miblemente  no  necesitan  acceso  a  la  investigacion  y  las 
cotizaciones  en  vivo  de  Ameritrade,  recorta  la  comision 
por  transaccion  a  la  mitad. 

Para  las  companias  que  enfrentan  la  competencia 
en  linea,  el  canibalismo  es  esencial.  De  acuerdo  con  un 
observador:  “Las  companias  que  aprendan  hoy  a  cani- 
balizarse  mandaran  mahana  en  la  jungla  de  los  negocios. 
Las  que  no  aprendan,  acabaran  en  el  plato  de  alguien 
mas”. 

Puentes:  Jed  Horowitz,  “Ameritrade  Offers  $5  Stock  Trade  as  Brokers  Price  War 
Heats  Up”,  The  Wall  Street  Journal,  1 1  de  enero  de  2005,  p.  D3;  Connie  Robbins 
Gentry,  “When  Worlds  Collaborate”,  Chain  Store  Age,  abril  de  2001,  pp.  101+; 
y  Jerry  Useem,  “Internet  Defense  Strategy:  Cannibalize  Yourself”,  Fortune,  6  de 
septiembrede  1999,  pp.  121-122+. 


FIGURn  20.4 
La  matriz  BCG. 


A  su  vez,  los  cuatro  cuadrantes  de  la  cuadricula  representan  categorias  distintas  de 
UEN  o  productos  principales.  Las  categorias  difieren  no  solo  en  cuanto  a  la  participacion 
en  el  mercado  y  la  tasa  de  crecimiento  de  la  industria,  sino  tambien  por  las  necesidades  de 
efectivo  y  las  estrategias  apropiadas. 

•  Estrellas.  Participacion  alta  en  el  mercado  y  tasa  alta  de  crecimiento  de  la  industria  son 
caracteristicas  de  las  UEN  de  esta  categoria.  Sin  embargo,  una  UEN  con  esos  atributos 
plantea  dificultades  a  la  compania  porque  requiere  mucho  efectivo  para  no  dejar  de  ser 
competitiva  en  los  mercados  crecientes.  Son  imperativas  unas  estrategias  de  marketing 
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WWW.  gillette.  com/pro¬ 
ducts 


www.blockbuster.  com/ 

corporate/displayAbout- 

Blockbuster.action 


agresivas  para  que  las  estrellas  mantengan  o  aumenten  su  participacion  en  el  mercado. 
Las  marcas  principales  de  automoviles  “de  lujo”,  como  BMW  y  Lexus,  actualmente 
son  vistas  como  estrellas.  Aunque  ninguna  de  estas  marcas  tenga  una  cuota  de  mer¬ 
cado  de  liderazgo  sobre  una  base  absoluta,  cada  una  tiene  un  exito  relativamente 
bueno  en  un  segmento  que  se  amplia  en  el  mercado  de  los  autos  nuevos.^^ 

Vacas  de  efectivo.  Estas  UEN  tienen  una  gran  participacion  en  el  mercado  y  hacen 
sus  negocios  en  industrias  maduras  (de  bajo  crecimiento).  Cuando  el  crecimiento  de 
una  industria  disminuye,  las  estrellas  pasan  a  esta  categoria.  Como  la  mayoria  de  los 
clientes  se  ban  quedado  algun  tiempo  y  todavia  son  leaks,  los  costos  de  marketing  de 
una  vaca  de  efectivo  no  son  elevados.  En  consecuencia,  genera  mas  efectivo  del  que 
puede  invertirse  con  provecho  en  sus  propias  operaciones.  Como  resultado,  las  vacas 
de  efectivo  pueden  ser  “ordenadas”  para  sustentar  la  necesidad  de  recursos  de  otras 
UEN.  Las  estrategias  de  marketing  de  las  vacas  de  efectivo  pretenden  defender  la  parti¬ 
cipacion  en  el  mercado  reforzando,  principalmente,  la  lealtad  del  cliente.  Como  ejem- 
plos,  considere  las  sopas  enlatadas  Campbell’s  y  los  constantes  esfuerzos  de  Gillette 
por  impulsar  sus  repuestos  de  rastrillos,  cepillos  de  dientes  y  pilas.^° 

Interrogaciones  (a  veces  llamadas  niitos  problemdticos).  Son  UEN  caracterizadas  por 
una  baja  participacion  en  el  mercado,  pero  con  una  alta  tasa  de  crecimiento  de  la 
industria.  Una  interrogacion  no  ha  alcanzado  un  punto  de  apoyo  en  un  mercado  en 
expansion  muy  competido.  La  duda  en  torno  a  este  grupo  de  UEN  es  si  pueden  ganarse 
una  participacion  adecuada  en  el  mercado  y  ser  rentables.  Si  la  direccion  opina  que  “no”, 
la  UEN  debe  desmantelarse  o  liquidarse.  Si  en  cambio  dice  “si”,  la  empresa  debe  pro¬ 
veer  el  efectivo  para  establecer  una  participacion  en  el  mercado  (mas  efectivo  que  la 
interrogacion  caracteristica  generada  por  sus  propios  ingresos).  Las  estrategias  de  mar¬ 
keting  apropiadas  se  enfocan  en  tener  una  ventaja  diferencial  fuerte  y,  por  tanto,  lograr 
el  apoyo  de  los  clientes.  Blockbuster  Inc.,  usa  su  principal  fuente  de  ingresos  desde 
hace  mucho  tiempo,  la  renta  de  videocasetes  y  ahora  de  DVD,  para  entrar  en  un  area 
de  crecimiento:  la  venta  de  peliculas  y  juegos  en  DVD.  Sin  embargo,  dicha  actividad 
constituye  un  signo  de  interrogacion  en  virtud  de  la  presencia  de  competidores  mas 
grandes  y  bien  atrincherados,  en  particular  Wal-Mart,  que  asigna  precios  muy  bajos 
a  los  DVD  para  generar  trafico  en  sus  tiendas.  Blockbuster  considera  que  sus  ventajas 
abarcan  recompensar  a  los  compradores  de  DVD  con  una  renta  gratuita  y  permitir  a 
los  clientes  que  rentan  DVD  la  compra  de  un  ejemplar  de  la  pelicula  correspondiente. 
En  alquileres  en  linea,  Netflix  tiene  un  valor  de  la  marca  considerable  y  tres  millones 
de  suscriptores  (al  menos  dos  veces  el  grupo  de  suscriptores  de  Blockbuster).^^ 

Ferros.  Estas  UEN  tienen  una  baja  participacion  en  el  mercado  y  operan  en  industrias 
con  tasas  de  crecimiento  bajas.  Normalmente,  una  compania  no  encontraria  prudente 
invertir  fondos  sustanciales  en  una  UEN  de  esta  categoria.  Las  estrategias  de  marke¬ 
ting  para  los  perros  pretenden  maximizar  cualquier  ingreso  potencial  reduciendo  al 
minimo  los  gastos  o  promoviendo  una  ventaja  diferencial  para  ganar  participacion 
en  el  mercado.  Pero  la  compania  puede  declarar  “jhasta!”  y  desmontar  o  liquidar  al 
perro.  Incluso  Wal-Mart  tuvo  que  enfrentar  algunos  perros  y  acabo  por  vender  sus 
divisiones  Deep  Discount  Store  y  Elelen’s  Art  and  Crafts.  General  Motors  practica- 
mente  cerro  su  division  Oldsmobile  y  ha  empezado  a  evaluar  si  Pontiac  y/o  Buick 
tambien  son  perros  que  deben  descontinuarse.^^ 


www.pepsico.  com/ 
company/brands/shtml 


Las  carteras  de  casi  todas  las  organizaciones  que  tienen  varias  UEN  o  productos 
importantes  tienen  una  mezcla  de  estrellas,  vacas  de  efectivo,  interrogaciones  y  perros. 
Consideremos  la  situacion  de  una  compania.  Las  marcas  distintivas  de  PepsiCo:  Erito’s, 
Pepsi,  Quaker  Oats,  Mountain  Dew,  Gatorade  y  Tropicana,  pueden  describirse  como  va¬ 
cas  de  efectivo.  La  compania  tambien  espera  que  su  marca  de  agua  embotellada  Aquafina 
sea  otra  estrella.  Recientemente,  PepsiCo  (al  igual  que  Coca-Cola  y  otros  competidores) 
introdujo  aguas  embotelladas  de  sabores,  como  Aquafina  Sparkling  y  ElavorSplash,  las 
cuales  empezaron  como  interrogantes.  Einalmente,  Pepsi  ha  tenido  algunos  perros,  como 
la  bebida  de  cola  clara  Crystal,  y  Pepsi  Blue,  una  cola  con  sabor  a  bayas,  que  atrajeron  a 
pocos  clientes  y,  de  tal  suerte,  fracasaron.^^ 
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En  el  terreno  de  las  finanzas,  un  inversionista  necesita  una  cartera  equilibrada  en  cuanto 
a  riesgos  y  ganandas  posibles.  Del  mismo  modo,  una  compania  debe  buscar  una  cartera 
equilibrada  de  UEN.  Desde  luego,  las  vacas  de  efectivo  son  necesarias,  quiza  indispensables. 
Las  estrellas  e  interrogaciones  son  tambien  parte  de  una  cartera  equilibrada,  ya  que  los  pro- 
ductos  en  los  mercados  en  crecimiento  determinan  el  desempeno  a  largo  plazo  de  la  compa- 
nia.  Aunque  los  perros  son  indeseables,  es  rara  la  compania  que  no  dene  por  lo  menos  uno. 

For  lo  regular,  una  empresa  no  puede  afectar  la  tasa  de  crecimiento  de  su  industria 
(una  excepcion  es  la  empresa  dominante  en  una  industria  nueva  y  de  rapido  crecimiento); 
algunos  ejemplos  recientes  son  Microsoft  en  el  software  de  sistemas  operativos  y  Roller- 
blade,  Inc.,  en  el  mercado  de  patines  con  ruedas  en  linea.  Si  es  imposible  influir  en  la  tasa 
de  crecimiento,  las  companias  deben  inclinarse  al  otro  factor  de  la  matriz  BCG:  la  parti- 
cipacion  de  mercado.  Por  ende,  las  estrategias  basadas  en  esta  matriz  tienden  a  centrarse 
en  formar  o  mantener  una  participacion,  dependiendo  de  cual  de  las  cuatro  categorias  de 
UEN  se  trata.  Las  diversas  estrategias  requieren  distintas  sumas  de  efectivo,  lo  que  significa 
que  la  administracion  debe  asignar  continuamente  recursos  limitados  de  la  empresa  (en 
particular  el  efectivo)  para  esfuerzos  de  marketing  distintos. 


Grid  comercial  GE 

En  la  superficie,  el  grid  comercial  GE  se  parece  mucho  a  la  matriz  BCG.  Este  modelo  de 
planeacion,  creado  por  General  Electric  con  la  ayuda  de  la  empresa  asesora  McKinsey, 
tambien  contempla  dos  factores  y  traza  una  cuadricula.^"^  Ahora  bien,  como  veremos,  los 
dos  modelos  son  distintos  en  aspectos  significativos. 

La  administracion  se  vale  del  grid  comercial  GE  para  clasificar  las  UEN  o  los  princi- 
pales  productos  sobre  la  base  de  dos  factores:  el  atractivo  del  mercado  y  la  posicion  del 
negocio.  Cada  factor  se  califica  de  acuerdo  con  varios  criterios.  El  atractivo  del  mercado 
debe  juzgarse  en  relacion  con  la  tasa  de  crecimiento  del  mercado  (similar  a  la  matriz  BCG), 
el  tamano  del  mercado,  el  grado  de  dificultad  para  entrar,  numero  y  tipo  de  competidores, 
requisitos  tecnologicos  y  margenes  de  ganancia,  entre  otros  criterios.  La  posicion  del  ne¬ 
gocio  abarca  la  participacion  en  el  mercado  (como  en  la  matriz  BCG),  tamano  de  la  UEN, 
fuerza  de  la  ventaja  diferencial,  capacidad  de  investigacion  y  desarrollo,  capacidades  de 
produccion,  controles  de  costos  y  fuerza  de  la  administracion,  entre  otros. 

Los  criterios  usados  para  calificar  el  atractivo  del  mercado  y  la  posicion  del  negocio 
reciben  pesos  diferentes  porque  algunos  son  mas  importantes  que  otros.  A  continuacion, 
cada  UEN,  o  cada  producto  importante,  si  se  desea,  se  califica  con  respecto  a  todos  los 
criterios.  Einalmente,  se  calculan  las  calificaciones  generales  (puntuaciones  numericas)  de 
cada  UEN  en  los  dos  factores.  Sobre  la  base  de  estas  calificaciones,  las  UEN  se  designan 
altas,  medias  o  bajas  en  relacion  con  1)  el  atractivo  del  mercado  y  2)  la  posicion  del  nego¬ 
cio.  Por  ejemplo,  en  la  evaluacion  de  una  UEN  puede  decirse  que  es  alta  en  atractivo  del 
mercado  pero  media  en  posicion  del  negocio. 


FIGURn  20.5 

El  grid  comercial  GE. 
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Luego  de  la  calificacion,  las  UEN  de  una  empresa  se  grafican  en  una  cuadricula  de  3 
X  3,  como  se  ilustra  en  la  figura  20.5.  El  mejor  lugar  para  una  UEN  es  la  celda  superior 
izquierda  porque  senala  1)  la  oportunidad  de  mercado  mas  atractiva  y  2)  la  mejor  posi- 
cion  del  negocio  para  captar  esta  oportunidad.  En  contraste,  la  peor  ubicacion  es  la  celda 
inferior  derecha,  por  las  razones  opuestas.  Las  nueve  celdas  tienen  implicaciones  acerca  de 
como  se  asignan  los  recursos  y  que  estrategias  de  marketing  son  las  adecuadas. 

Toda  organizacion  debe  tomar  decisiones  encaminadas  a  usar  mas  eficientemente  sus 
recursos  limitados.  Es  ahi  donde  ayudan  los  modelos  de  planeacion,  para  determinar  que 
UEN  o  producto  importante  deben  estimularse  para  que  crezcan,  cuales  hay  que  mantener 
en  su  posicion  actual  y  cuales  hay  que  eliminar.  La  evaluacion  de  una  UEN,  como  se  indica 
por  su  ubicacion  en  el  grid  comercial  GE,  revela  como  debe  tratarse: 


I-  www.sgi.com/products 


I-  www.xerox.com 


Estrategia  de  invertir.  Las  UEN  de  las  tres  celdas  de  la  parte  superior  izquierda  deben 
recibir  recursos  amplios.  Para  fortalecer  o  al  menos  conservar  estas  UEN,  se  requieren 
esfuerzos  de  marketing  audaces  y  bien  financiados.  Place  varios  anos,  Silicon  Graphics 
Inc.,  anuncio  que  se  concentraria  en  producir  servidores  poderosos,  adecuados  para 
aplicaciones  tecnicas  y  de  Internet.  La  decision  de  la  compania  parecia  basarse  en  una 
evaluacion  que  habria  indicado  un  atractivo  del  mercado  alto  y  una  posicion  comer¬ 
cial  de  nivel  medio.  Xerox  Corp.,  sigue  esta  estrategia  con  respecto  de  las  copiadoras 
digitales  de  alto  rendimiento,  al  igual  que  varios  de  sus  competidores.^^ 

Estrategia  de  proteger.  Los  recursos  deben  ser  asignados  selectivamente  a  las  UEN  que 
estan  sobre  la  diagonal  que  va  de  la  esquina  inferior  izquierda  a  la  superior  derecha. 
Este  metodo  un  tanto  defensivo  ayuda  a  una  UEN  a  mantener  su  posicion  en  el  mer¬ 
cado  mientras  genere  el  efectivo  que  necesitan  otras  UEN.  Por  ejemplo,  la  empresa  que 
fabrica  Precious  Moments,  pequenas  figurillas  de  porcelana  de  ninos,  paso  momentos 
dificiles  cuando  disminuyo  la  demanda  de  coleccionables.  El  Grupo  Enesco  puso 
en  practica  varios  remedios,  incluyendo  a)  vender  piezas  Precious  Moments  baratas  en 
tiendas  de  descuento  para  promover  la  marca  y  b)  distribuir  las  figurillas  en  fiestas 
familiares.^^ 

Estrategia  de  cosechar.  Como  las  UEN  de  las  dos  celdas  que  siguen  a  las  celdas  de  la 
diagonal  central  no  tienen  un  mercado  atractivo  ni  una  posicion  fuerte,  no  deben  reci¬ 
bir  recursos  sustanciales.  En  cambio,  deben  recortarse  los  gastos  para  llevar  al  maximo 
cualesquiera  utilidades  que  queden.  Una  alternativa  es  vender  estas  UEN.  A  modo  de 
ilustrar  un  caso,  Hewlett-Packard  sigue  esta  estrategia  en  relacion  con  las  impresoras 
de  bajo  precio.  Con  un  crecimiento  estancado  y  margenes  de  utilidad  decrecientes 
en  esta  categoria,  HP  esta  transfiriendo  recursos  de  las  impresoras  basicas  a  areas  de 
mayor  crecimiento,  que  incluyen  maquinas  de  edicion  digital  e  impresoras  para  fines 
multiples. 

Estrategia  de  desmontar.  Las  UEN  de  la  celda  inferior  derecha  no  tienen  muchas 
esperanzas;  por  tanto,  no  deben  recibir  ningun  recurso.  Probablemente  lo  mejor  es 
eliminarlas  de  la  cartera  de  la  organizacion,  para  lo  cual  hay  que  venderlas  o,  si  no 
se  logra,  cerrarlas.  Cuando  McDonald’s  evaluo  su  cartera  hace  varios  anos,  decidio 
deshacerse  de  sus  divisiones  Eazoli’s  y  Donatos  Pizzeria  y  mantener  dos  “conceptos 
prometedores”,  Chipotle  Mexican  Grill  y  Boston  Markets,  ademas  de  la  division  que 
lleva  su  nombre.^* 


www.kraft.com 


Las  companias  emplean  mas  de  una  de  estas  estrategias  y  las  ajustan  al  paso  del  tiem- 
po.  Para  ejemplificarlo,  despues  de  evaluar  su  cartera,  Kraft  Poods  Inc.,  aplico  una  estra¬ 
tegia  de  cosechar  con  la  venta  de  algunas  divisiones,  como  las  de  aceites  especializados  y 
servicios  alimentarios,  que  tenian  pequenos  margenes  de  utilidad  o  no  concordaban  con 
el  nucleo  de  sus  actividades.  Un  ejecutivo  de  Kraft  llamo  “hipopotamos”  a  estos  negocios 
separados,  en  lugar  de  los  preferidos,  los  “sabuesos”.  Los  recursos  derivados  de  las  ven- 
tas  se  usaron  para  sustentar  una  estrategia  de  proteger  sus  marcas  clave,  como  Maxwell 
House,  Oscar  Mayer  y  Jell-O.  Mas  recientemente,  Kraft  us6  una  estrategia  de  invertir  con 
la  adquisicion  de  Nabisco  y  sus  marcas  estables,  asi  como  la  expansion  al  area  de  pizzas 
congeladas  con  marcas  como  Jack’s  y  DiCiorno.^^ 
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Evaluacion  de  los  modelos  de  planeacion 

Estos  modelos  de  planeacion  han  sido  elogiados  y  criticados/°  Aunque  son  distintos, 
comparten  limitaciones: 

•  La  principal  limitacion  es  la  simplificacion  excesiva.  Los  modelos  basan  su  evalua¬ 
cion  en  las  oportunidades  de  mercado  y  las  decisiones  subsecuentes  en  apenas  dos  o 
tres  factores  clave.  A  este  respecto,  el  grid  comercial  GE,  con  sus  multiples  criterios 
para  evaluar  el  atractivo  del  mercado  y  la  posicion  del  negocio,  es  una  mejora  sobre 
la  matriz  BCG.  Con  todo,  el  modelo  GE  carece  de  precision  en  cuanto  a  que  lo  alto, 
medio  y  bajo  de  los  dos  factores  es  en  buena  medida  una  cuestion  de  juicio. 

•  Tambien  existe  la  posibilidad  de  colocar  una  UEN  en  una  celda  o  elegir  una  estrategia 
sin  informacion  pertinente  y  confiable.  For  ejemplo,  todavia  se  debate  si  la  participa- 
cion  en  el  mercado  es  crucial  para  la  rentabilidad  de  un  producto. 

•  Otra  limitacion  potencial  es  que  los  resultados  de  un  modelo  sirvan  para  rebatir  los 
juicios  criticos  de  negocios  hechos  por  gerentes  de  linea,  como  el  vicepresidente  de 
marketing.  Un  mejor  metodo  para  tomar  decisiones  es  reunir  los  resultados  del  modelo 
y  los  juicios  de  los  ejecutivos  bien  informados  sobre  la  situacion  en  particular. 

Sin  embargo,  estos  modelos  tambien  producen  beneficios  notables: 

•  Lo  mas  importante  es  que  alientan  una  evaluacion  cuidadosa  y  congruente  de  las 
oportunidades  de  mercados  y  productos,  la  asignacion  de  recursos  y  la  formulacion  de 
estrategias.  Sin  modelos  de  planeacion,  estas  actividades  serian  azarosas,  por  ejemplo, 
en  un  mes  se  aplicaria  un  conjunto  de  criterios  y  al  siguiente  otro  conjunto,  sin  ninguna 
buena  razon. 

•  Otro  valor  de  los  modelos  es  su  clasificacion  directa.  Cada  modelo  permite  a  la  orga- 
nizacion  examinar  toda  su  cartera  y  las  UEN  o  productos  principales  en  relacion  con 
criterios  que  influyen  en  el  desempeno  de  los  negocios. 

•  Otro  beneficio  es  que  los  modelos  pueden  senalar  oportunidades  de  negocios  atracti- 
vas  y  sugerir  lo  que  se  debe  evitar. 

La  investigacion  de  auxiliares  utiles  en  la  planeacion  es  continua.  Elace  algunos  anos, 
dos  asesores  exhortaron  a  las  empresas  a  crear  sus  estrategias  organizacionales  en  terminos 
de  valor  de  las  disciplinas.  De  acuerdo  con  este  concepto,  una  compania  debe  aumentar 
el  valor  ofrecido  a  los  clientes  por  medio  de  recortar  precios,  mejorar  los  productos  o  el 
servicio.  Para  ello  es  necesario  escoger,  e  implantar  efectivamente,  uno  de  tres  valores  de 
las  disciplinas:  excelencia  operativa,  liderazgo  de  productos  o  cercam'a  con  los  clientes^^ 
Dell  Computer  y  Wal-Mart  ejemplifican  la  excelencia  operativa.  Ilustran  el  liderazgo 
de  productos  Nike  (calzado  deportivo  y  ahora  otros  articulos  deportivos,  como  pelotas  de 
golf)  y  Juniper  Networks  (enrutadores  de  trafico  de  Internet  de  alta  escala,  asi  como  otros 
productos  de  tecnologia  de  la  informacion).  La  cercania  con  los  clientes  incluye  brindar 
exactamente  lo  que  los  consumidores  quieten  y  no  encuentran  en  otra  parte.  Al  parecer, 
Amazon.com  intenta  hacer  eso  brindando  a  los  clientes  su  propia  “tienda”  (un  registro  de 
sus  experiencias  de  compra  y  recomendaciones  adicionales,  vinculadas  con  una  compra  re- 
ciente),  ademas  de  permitir  que  los  consumidores  potenciales  publiquen  “listas  de  deseos”, 
a  las  que  pueden  tenet  acceso  familiares  y  amigos. 

En  general,  creemos  que  los  modelos  de  planeacion  pueden  ayudar  a  la  administra- 
cion  a  asignar  recursos  y  establecer  algunas  estrategias  razonables  de  comercializacion  y 
marketing.  Desde  luego,  todo  modelo  de  planeacion  debe  complementar,  no  sustituir,  a  los 
juicios  y  las  decisiones  de  los  gerentes. 
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Resumen 


El  proceso  de  administracion  consiste  en  planear,  im- 
plantar  y  evaluar.  La  planeacion  da  direccion  a  una  en- 
tidad,  al  decidir  ahora  que  se  hard  despues,  incluyendo 
cuando  y  como  se  hard.  La  planeacion  estrategica  pre- 
tende  concordar  los  recursos  de  la  organizacion  con  sus 
oportunidades  de  mercado  en  el  largo  plazo. 

En  cualquier  organizacion  debe  haber  tres  niveles  de 
planeacion:  planeacion  estrategica  de  la  empresa,  pla¬ 
neacion  estrategica  de  marketing  y  planeacion  anual  de 
marketing.  En  la  planeacion  estrategica  de  la  empresa, 
la  administracion  define  la  mision  del  negocio,  evalua 
su  ambiente  operativo,  impone  metas  a  largo  plazo  y 
formula  estrategias  generales  para  alcanzar  estas  metas. 
Este  nivel  de  planeacion  guia  la  planeacion  en  diversas 
dreas  funcionales,  incluyendo  marketing. 

La  planeacion  estrategica  de  marketing  comprende 
cinco  pasos:  realizar  un  andlisis  de  la  situacion,  esta- 
blecer  objetivos  de  marketing,  determinar  el  posicio- 


namiento  y  la  ventaja  diferencial,  elegir  los  mercados 
meta  y  medir  la  demanda  del  mercado,  y  disenar  una 
mezcla  de  marketing.  Basado  en  los  planes  estrategicos 
de  marketing,  un  plan  anual  de  marketing  despliega  las 
actividades  de  marketing  del  ano  para  cada  producto 
importante  y  division  de  la  organizacion.  Un  plan  anual 
abarca  tanto  tacticas  como  estrategias.  For  lo  regular,  su 
preparacion  esta  a  cargo  del  ejecutivo  responsable  de  la 
division  o  el  producto. 

La  administracion  puede  apoyarse  en  uno  o  mas  de 
los  siguientes  modelos  a  la  hora  de  la  planeacion  estra¬ 
tegica:  matriz  de  crecimiento  de  mercados  y  productos, 
matriz  BCG  y  grid  comercial  GE.  Al  buscar  el  crecimien¬ 
to  a  traves  de  productos  nuevos,  a  veces  la  organizacion 
dene  que  enfrentar  el  tema  de  la  canibalizacion.  Un 
modelo  de  planeacion  sirve  a  la  administracion  para 
ver  la  mejor  manera  de  asignar  sus  recursos  y  elegir  las 
estrategias  de  marketing  eficaces. 


Mas  sobre  Starbucks 

De  los  mas  de  5  000  millones  de 
dolares  en  ventas  totales  registra- 
das  cada  ano  por  Starbucks  Cor¬ 
poration,  alrededor  de  84%  se 
obtienen  en  las  mas  de  8  500  tien- 
das  operadas  por  la  compania.  El 
resto,  representados  por  casi  mil 
millones  en  ingresos  anuales,  pro- 
viene  de  lo  que  Starbucks  llama  “operaciones  de  espe- 
cialidad”. 

Jim  Donald,  el  nuevo  director  ejecutivo  de  la  com¬ 
pania  de  cafe,  se  propone  hacer  crecer  todas  las  opera¬ 
ciones  de  especialidad  de  la  misma: 

•  Contratos  de  licencia,  que  cubren  mas  de  3  300 
expendios.  En  muchos  casos,  la  cadena  considera 
que  es  ventajoso  que  otra  empresa  opere  una  tienda 
Starbucks  de  acuerdo  con  procedimientos  estrictos. 

•  Acuerdos  a  traves  de  los  cuales  los  fabricantes  colo- 
can  la  muy  conocida  marca  en  productos  alimen- 
ticios  selectos.  Los  socios  de  Starbucks  y  los  pro¬ 
ductos  cubiertos  por  estas  alianzas  incluyen:  Kraft, 
cafe  empacado;  Dreyer’s,  helados;  PepsiCo,  bebidas 
con  base  de  cafe  como  Erappuccino,  un  cafe  helado 
embotellado,  y  DoubleShot,  cafe  expres  enlatado 
con  un  toque  de  crema. 

•  La  venta  de  productos  Starbucks  a  companias  de 
servicio  de  alimentos  que  atienden  restaurantes, 
aerolineas,  instituciones  para  el  cuidado  de  la  salud 
y  otros  clientes.  Starbucks  ha  suscrito  un  acuerdo 
con  SYSCO  Corporation,  un  mayorista  nacional. 


para  extender  y  administrar  las  cuentas  de  servicio 
de  alimentos  de  la  cadena  de  cafe. 

•  Otras  iniciativas  incluyen  el  sitio  web  de  la  com¬ 
pania.  En  www.starbucks.com,  los  visitantes  pue- 
den  encontrar  el  cafe  mas  proximo,  comprar  discos 
compactos  y  cafe  e  inscribirse  para  obtener  una 
tarjeta  inteligente  Starbucks. 

No  todos  los  negocios  no  relacionados  con  las  tien- 
das  de  Starbucks  ban  sido  exitosos.  La  lista  de  fracasos 
incluye  a  Joe,  una  revista  para  las  cafeterias;  Starbucks 
Cafe;  una  ambiciosa  empresa  de  Internet  que  se  pro- 
ponia  vender  productos  de  cocina  y  otros  articulos;  y, 
ocasionalmente,  hasta  una  nueva  bebida. 

El  perfil  de  las  tiendas  de  la  compania  tambien 
busca  nuevas  y  atrevidas  aventuras.  A  ultimas  fechas, 
Starbucks  ha  dedicado  un  gran  esfuerzo  en  iniciativas 
relacionadas  con  la  musica.  La  cadena  tiene  su  propio 
canal  en  XM  Satellite  Radio,  que  se  difunde  en  la  mayo- 
ria  de  las  tiendas  Starbucks  de  Estados  Unidos.  Tambien 
ha  alcanzado  cierto  exito  (pero  no  muchas  utilidades)  en 
coproducir  y  vender  albumes,  el  mas  notable  fue  Genius 
Loves  Company  de  Ray  Charles. 

Para  alentar  a  los  consumidores  a  visitar  y  quedarse 
en  sus  tiendas,  Starbucks  ofrece  acceso  inalambrico  a 
Internet  en  miles  de  expendios  Starbucks  en  Estados 
Unidos  y  Europa.  En  una  veta  un  tanto  similar,  la  com¬ 
pania  ha  estado  probando  areas  Hear  Music  (Escuche 
musica)  en  las  que  los  clientes  pueden  descargar  musica 
y  quemar  discos  compactos  en  las  tiendas  Starbucks.  Un 
proyecto  relacionado  son  las  Cafeterias  Escuche  Musica, 
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que  venden  musica  y,  en  un  piano  secundario,  cafe  y 
otras  bebidas.  Los  primeros  resultados  de  ambos  pro- 
yectos  ban  sido  menos  solidos  que  una  taza  del  producto 
clasico  de  Starbucks. 

En  ultima  instancia,  Starbucks  tiene  la  vision  de  que 
su  logotipo  verdiblanco  estara  en  mas  de  30  000  sucur- 
sales  y  en  decenas  de  productos  distribuidos  en  millones 
de  establecimientos  detallistas  del  mundo.  Para  que  esto 
ocurra  y  la  cadena  siga  siendo  tan  famosa  como  el  pri¬ 
mer  oficial  de  Moby  Dick,  Schultz,  Donald  y  su  equipo 
de  directivos  necesitan  simultaneamente  hacer  frente  a 
los  retos  mencionados  y  buscar  nuevas  oportunidades 
de  crecimiento."^^ 

1.  En  la  matriz  de  crecimiento  de  productos  y  merca- 

dos,  idonde  se  ubica  la  expansion  de  Starbucks  a  las 


tiendas  de  abarrotes?  iQue  pasa  con  el  Erappuccino 
y  DoubleShot?  ^La  expansion  global? 

2.  ^Cual  o  cuales  de  los  siguientes  empenos  comer- 
ciales  concuerda  con  la  declaracion  de  la  mision  de 
Starbucks:  “Establecer  a  Starbucks  como  el  primer 
proveedor  mundial  del  cafe  mas  fino  del  mundo,  al 
tiempo  que  mantenemos  nuestros  principios  inflexi- 
bles  mientras  crecemos”? 

3.  i Cuales  estrategias  debe  usar  Starbucks  para  buscar 
el  exito  en  paises  como  Italia  y  Erancia,  con  tradi- 
cion  aneja  de  cafeterias  independientes,  y  en  paises 
asiaticos,  donde  la  tradicion  es  beber  te? 


Terminos  y  conceptos  cIqv0 


Administracion  (596) 

Planear  (597) 

Planeacion  estrategica  (597) 

Ventana  estrategica  (597) 

Mision  (597) 

Objetivo  (598) 

Estrategia  (599) 

Tactica  (599) 

Planeacion  estrategica  de  la  compania 
(600) 


Analisis  de  la  situacion  (600) 
Estrategias  de  la  organizacion  (601) 
Planeacion  estrategica  de  marketing 
(601) 

Analisis  de  la  situacion  (602) 
Evaluacion  SWOT  (602) 
Posicionamiento  (603) 

Ventaja  diferencial  (603) 

Desventaja  diferencial  (603) 
Mercado  (603) 


Mercado  meta  (604) 

Mezcla  de  marketing  (604) 

Plan  anual  de  marketing  (605) 

Unidad  estrategica  de  negocios  (UEN) 
(607) 

Matriz  de  crecimiento  de  mercado  y  pro¬ 
ducto  (608) 

Canibalizacion  (610) 

Matriz  BCG  (610) 

Grid  comercial  GE  (613) 


PrcguntQs  y  problcmas 


1.  ijDebe  una  empresa  pequeiia  (fabricante,  detallista  o 
empresa  en  linea)  realizar  una  planeacion  estrategica  for¬ 
mal?  iPor  que? 

2.  Toda  organizacion  necesita  definir  su  mision.  Con  un 
enfoque  orientado  al  cliente  (beneficios  provistos  o  deseos 
satisfechos),  responda  la  pregunta:  “^En  que  negocio  esta- 
mos?”  para  cada  una  de  las  siguientes  companias: 

a)  Holiday  Inn  (que  es  parte  del  Grupo  InterContinental 

Hotels) 

b)  Amazon.com 

c)  Dell  Computer 

d)  Universal  Studios  (cine) 

e)  Goodyear  Tire  and  Rubber  Co. 

3.  En  el  paso  de  analisis  de  la  situacion  de  la  planeacion 
estrategica  de  marketing,  jque  factores  particulates  del 
ambiente  externo  deben  analizarse  en  una  empresa  que 
fabrica  equipo  para  excursionismo? 

4.  ^Puede  un  producto  tener  una  ventaja  diferencial  y  una 
desventaja  diferencial  al  mismo  tiempo? 


5.  Identifique  y  explique  la  ventaja  o  la  desventaja  diferen¬ 
cial  del  principal  producto  de  una  de  las  siguientes  orga- 
nizaciones: 

a)  United  Airlines 

b)  Su  universidad  o  escuela 

c)  Victoria’s  Secret 

d)  Una  organizacion  social  de  su  localidad 

e)  Una  liga  deportiva  de  su  localidad 

f)  eBay 

6.  Describa  el  mercado  o  los  mercados  meta  de  una  de  las 
organizaciones  anotadas  arriba. 

7.  Explique  con  un  ejemplo  el  concepto  de  unidad  estrate¬ 
gica  de  negocios. 

8.  a)  jCual  es  la  diferencia  basica  entre  la  matriz 

BCG  y  el  grid  comercial  GE? 
b)  jCual  cree  que  sea  mejor,  y  por  que? 

9.  Si  fuera  vicepresidente  de  marketing  de  una  gran  compania 
aerea  ,  jcual  de  los  tres  modelos  de  planeacion  le  pareceria 
el  mas  util?  jPor  que? 
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10.  “La  Union  Europea,  que  tiene  como  objetivo  la  unifica- 
cion  economica  de  Europa,  significa  un  caos  absoluto 
para  las  empresas  estadounidenses  que  se  dirigen  a  clien- 
tes  de  esos  paises.  Durante  varios  anos,  la  situacion  sera 


Marketing  en  accion 

1.  Ya  sea  en  linea  o  en  la  biblioteca  de  su  escuela,  consiga  una 
copia  de  un  informe  anual  de  una  corporacion  importante. 
Sobre  la  base  de  su  examen  de  esa  revision  del  final  del 
ano,  (Cual  de  las  siguientes  estrategias  de  crecimiento  de 
productos  y  mercados  aplico  la  compania:  penetracion  del 
mercado,  desarrollo  de  mercados,  desarrollo  de  productos 
y/o  diversificacion? 


tan  dinamica  que  los  ejecutivos  estadounidenses  no  deben 
perder  su  tiempo  en  una  planeacion  estrategica  formal 
relativa  a  los  mercados  europeos”.  ^Esta  de  acuerdo  con 
esta  afirmacion? 


2.  Hable  con  el  dueno  o  el  gerente  de  una  empresa  local  sobre 
sus  estrategias  de  marketing.  Considerando  la  informacion 
que  obtuvo,  determine  la  ventaja  o  la  desventaja  diferen- 
cial  del  principal  producto  de  la  casa.  Enseguida,  indique 
como  fortaleceria  la  ventaja  o  reduciria  la  desventaja. 
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ImplemcntQcion  y  evaluQcion  del  marketing 


^Como  puede  Zara  moverse  tan  rapido  en  el  marketing  de  la  moda? 


Zara  es  una  cadena  detallista  de  rapido  crecimiento,  de  precio 
moderado,  en  el  sector  de  ropa  de  moda  para  mujer  conocido 
como  “chic  barato”.  En  un  ramo  donde  la  norma  es  que  las 
modas  aparecen  y  desaparecen,  la  implementacion  rapida  de 
estrategias  tiene  sentido,  de  hecho,  podria  ser  necesaria  para 
sobrevivir.  Y  quiza  ninguna  compania  enfocada  en  la  moda  eje- 
cuta  rapidamente  mejor  que  Zara. 

La  primera  tienda  Zara  abrib  sus  puertas  en  La  Coruna, 
Espana,  en  1975.  La  cadena  Zara  ha  crecido  a  mas  de  750 
tiendas  en  mas  de  50  paises.  Con  ventas  anuales  que  exceden 
5  000  millones  de  dolares,  es  la  unidad  mas  grande  de  Inditex, 
una  empresa  privada  espanola.  La  casa  matriz  tambien  incluye 
siete  cadenas  mas  pequehas  que  venden  lineas  como  lenceria, 
estilos  para  adolescentes  y  ropa  para  hombre  de  alta  escala. 

Sus  metodos  de  diseho,  produccibn  y  distribucibn  de  gran 
rapidez,  junto  con  un  alto  grado  de  integracibn  vertical,  permiten 
a  Zara  llevar  nuevas  mercancias  al  mercado  en  tan  sblo  dos  o 
tres  semanas.  La  mayoria  de  los  competidores  necesitan  seis 
meses  o  mas.  En  lugar  de  realizar  cambios  una  o  dos  veces  por 
temporada,  Zara  embarca  nuevos  estilos  a  sus  tiendas  al  menos 
dos  veces  por  semana  y  no  mantiene  un  estilo  durante  mas  de  un 
mes.  De  esa  manera,  la  empresa  responde  a  los  gustos  cambian- 
tes  de  sus  clientes  en  el  curso  de  una  temporada  de  moda. 

Los  disenadores  de  Zara  reciben  informacibn  en  tiempo 
real  de  los  gerentes  de  tiendas  para  crear  alrededor  de  1 1  000 
nuevos  articulos  anuales.  Asi,  esta  cadena  de  tiendas  de  ropa 
ofrece  una  abundante  variedad  que  hace  que  los  clientes  regre- 
sen  simplemente  para  ver  que  hay  de  nuevo.  Los  errores  en 
la  eleccibn  de  mercancias,  cuando  llegan  a  ocurrir,  no  duran 
el  tiempo  suficiente  para  dafiar  las  ventas,  ademas  de  que  las 
reducciones  de  precios  y  ventas  de  liquidacibn  que  tanto  afectan 
a  la  mayoria  de  los  detallistas  son  innecesarias  para  Zara. 

La  estrategia  de  Zara  encajb  a  la  perfeccibn,  una  vez  que  la 
compania  se  decidib  a  hacer  de  la  rapidez  de  implementacibn  y 
la  capacidad  de  respuesta  a  los  compradores  interesados  en  la 
moda  su  marca  distintiva.  Por  ejempio,  muchos  de  sus  productos 
se  fabrican  en  Espana,  mientras  que  los  competidores  suelen 
recurrir  a  fabricantes  de  los  paises  en  desarrollo  para  tener  costos 
de  mano  de  obra  mas  bajos.  Sin  embargo,  como  explica  el  director 
general  de  Inditex:  “El  mundo  de  la  moda  esta  en  flujo  constante  y 
no  funciona  con  base  en  la  oferta,  sino  conforme  a  la  demanda  de 
los  clientes.  Necesitamos  dar  a  los  consumidores  lo  que  desean 


y  si  voy  a  Sudamerica  o  Asia  para  fabricar  ropa,  simplemente  no 
puedo  moverme  con  la  rapidez  necesaria”. 

El  mismo  pensamiento  sirve  de  guia  en  las  operaciones 
del  almacen  de  cinco  millones  de  pies  cuadrados  (el  tamano 
de  unos  90  campos  de  futbol  americano)  de  la  compania. 
Ese  enorme  espacio  esta  conectado  con  14  fabricas  de  Zara 
mediante  tuneles  que  llevan  la  mercancia  por  rieles  y  cables 
a  areas  de  almacenamiento  distintas  para  cada  tienda.  Para 
ayudar  a  la  distribucibn,  se  abrib  un  nuevo  gran  almacen  en 
Zaragoza,  al  noreste  de  Madrid. 

Tanto  los  administradores  como  los  especialistas  tecnicos 
vigilan  constantemente  el  sistema  de  distribucibn,  considerando 
en  ello  detalles  como  la  secuencia  y  tamano  de  los  envios,  hora 
de  salida  y  rutas.  “Siempre  realizamos  ajustes  finos  — comenta 
el  director  de  logistica  de  Inditex — ,  con  los  mismos  objetivos: 
flexibilidad  y  rapidez.” 

Las  entregas  se  programan  segun  las  zonas  horarias,  de 
mode  que  los  pedidos  de  America  y  Asia  se  empacan  y  envian 
por  la  mafiana,  y  los  de  Europe,  por  la  tarde.  La  meta  es  enviar 
la  mercancia  a  las  tiendas  antes  de  que  abran,  cuando  los 
camiones  pueden  enfrentar  mas  facilmente  el  trafico  de  zonas 
centricas  y  los  gerentes  de  tienda  aceptan  y  procesan  con  mayor 
sencillez  los  envios. 

Zara  casi  no  realize  publicidad  ni  otras  actividades  de  pro- 
mocibn.  Si  acaso,  anuncia  nuevas  tiendas  y  recuerda  las  nuevas 
temporadas  de  moda  a  los  consumidores  un  par  de  veces  al  ano. 
Ninguna  de  las  cadenas  de  Inditex,  incluida  Zara,  vende  a  traves 
de  Internet  o  catalogos.  “El  centre  de  todo  es  la  tienda”,  explica 
el  director  administrative  del  grupo. 

Refiriendose  a  Inditex  y  Zara,  su  divisibn  mas  grande,  un 
analista  declarb:  “Nadie  puede  duplicar  su  modelo”.  Es  evidente 
que  otras  empresas  no  estan  convencidas  porque  la  competencia 
en  el  area  de  la  “moda  rapida”  se  sigue  intensificando.  Entre  las 
cadenas  al  details  que  se  enfrentan  a  Zara  cara  a  cara  en  varies 
paises  esta  Mango,  otra  empresa  espanola,  y  H&M,  con  sede  en 
Suecia.  Directa  o  indirectamente,  Zara  tambien  compite  con  cade¬ 
nas  de  modas  estadounidenses  de  precio  medio  que  van  de  Club 
Mbnaco  de  Polo  Ralph  Lauren,  a  la  divisibn  European  Mexx  de  Liz 
Claiborne.  Y  la  competencia  sigue...  a  un  ritmo  muy  rapido.^ 

iEn  cual  aspecto  de  la  implementacibn  de  sus  estrategias 
de  marketing  es  especialmente  buena  Zara?  iCuales  aspectos 
de  dicha  implementacibn  podrian  mejorarse? 
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El  caso  de  Zara  ilustra  no  solo  los  planes  de  estrategia  ingeniosos,  sino  tambien  la  imple- 
mentacion  constante  de  estrategias  y  tacticas,  y  la  evaluacion  periodica  de  los  resultados. 
En  el  capitulo  20  se  definio  el  proceso  de  administracion  como  planear,  implantar  y  evaluar 
el  marketing  en  la  organizacion.  En  la  mayor  parte  de  este  libro  nos  hemos  ocupado  de 
planear  un  programa  de  marketing.  For  ejemplo,  analizamos  como  elegir  uno  o  mas  mer- 
cados  meta  y  como  disenar  e  integrar  un  programa  de  marketing  que  satisfaga  los  deseos 
de  un  mercado  especifico. 

Ahora,  en  este  capitulo,  veremos  la  implementacion  y  la  evaluacion  de  un  programa 
de  marketing.  La  implementacion  es  la  etapa  del  proceso  administrativo  en  la  que  una 
organizacion  pone  en  marcha  su  plan  estrategico.  A1  final  del  periodo  operativo  (o  incluso 
durante  el  periodo)  la  administracion  debe  realizar  una  evaluacion  del  desempeno  de  la 
organizacion.  Esta  etapa  incluye  determinar  el  grado  en  que  la  organizacion  alcanzo  los 
objetivos  establecidos  en  el  plan  estrategico  y,  si  fuera  necesario,  preparar  planes  nuevos 
-  o  modificados. 

Objetivos  Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz  de  explicar: 

del  capitulo 

- ^ -  •  El  papel  de  la  implementacion  en  el  proceso  de  administracion. 

•  Las  estructuras  organizacionales  usadas  para  implementar  programas  de  marketing. 

•  Las  garantias  y  otros  servicios  de  posventa  como  medio  de  satisfacer  al  cliente. 

•  La  naturaleza  de  una  auditoria  de  marketing. 

•  El  significado  y  efectos  de  un  esfuerzo  de  marketing  mal  dirigido. 

•  Los  pasos  que  comprende  la  evaluacion  del  marketing. 

•  El  analisis  de  volumen  de  ventas,  la  participacion  en  el  mercado  y  los  costos  de  mar¬ 
keting. 

•  Como  pueden  aprovechar  los  gerentes  los  resultados  de  los  analisis  de  ventas  y  cos¬ 
tos. 

Implementacion  en  la  administracion 
del  marketing 

Debe  haber  una  relacion  estrecha  entre  planeacion,  implementacion  y  evaluacion.  Sin  pla- 
neacion  estrategica,  las  actividades  operativas  de  la  compania  (sus  tacticas  de  implemen¬ 
tacion)  pueden  desbandarse  en  cualquier  direccion,  al  igual  que  un  equipo  deportivo  sin 
un  plan  de  juego.  Como  se  aseguro  hace  poco,  “la  implementacion...  es  un  vinculo  critico 
entre  la  formulacion  de  las  estrategias  de  marketing  y  la  consecucion  de  un  desempeno 
superior  en  la  organizacion”.^ 

Alentada  por  las  empresas  de  asesoria  administrativa,  ha  habido  un  interes  enorme  en 
la  planeacion  estrategica.  Luego,  camped  el  desencanto,  pues  muchas  companias  acabaron 
por  darse  cuenta  de  que  la  planeacion  estrategica  sola  no  bastaba  para  triunfar.  Los  planes 
tenian  que  implementarse  con  efectividad.  La  experiencia  ha  mostrado  que  la  buena  pla¬ 
neacion  no  compensa  la  mala  implementacion,  en  tanto  que  una  implementacion  eficaz  a 
veces  compensa  la  planeacion  deficiente. 

Por  tanto,  en  los  ultimos  anos,  las  companias  ban  prestado  mucha  mas  atencion  a  la 
implementacion  de  las  estrategias.  Pensemos  en  las  lineas  aereas  y  los  hoteles  que  estable- 
cen  objetivos  y  despues  crean  estrategias  en  relacion  con  los  precios.  Es  probable  que  esas 
companias  se  interesen  en  el  grado  de  competencia  de  precios,  el  porcentaje  de  asientos  o 
cuartos  vendidos  y  los  ingresos  totales.  Los  programas  de  computo  ayudan  a  las  empresas 
de  servicios  en  esta  area  de  administracion  de  rendimientos.  Por  ejemplo,  Omni  Elotels 
Corp.,  utiliza  un  programa  llamado  OmniCHARM  (siglas  que  significan  “administracion 
de  ganancias  hoteleras  centralizadas  y  automatizadas”)  para  estimar  la  demanda  de  acuer- 
do  con  los  patrones  historicos  de  ventas.  Las  estimaciones  de  la  demanda,  junto  con  datos 
sobre  las  habitaciones  no  vendidas  en  fechas  diferentes,  son  utiles  para  fijar  precios  que 
coincidan  con  los  objetivos  y  las  estrategias  de  precios  de  la  compania.^ 
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En  este  anuncio,  Principal  Financial  Group  acentua  que  cuenta  con  un  juego  de 
productos  financieros  para  encontrar  las  necesidades  especificas  de  un  cliente  in¬ 
dividual  en  lugar  del  mismo  “molde  de  galleta”  para  todos.  Sin  embargo,  la  puesta 
en  practica  eficaz  sera  el  reto  para  la  empresa.  En  particular,  Principal  tendra  que 
reclutar,  contratar  y  entrenar  a  los  representantes  quienes  pueden  — como  el  anuncio 
promote—  “analizar  su  situacidn  corriente  y  llegar  a  soluciones  inteligentes  de  nego- 
cios”. 


www.principal.com 


La  implementacion  comprende  tres  actividades: 

•  Organizar  el  esfuerzo  de  marketing.  Primero  hay  que  definir  la  relacion  entre  mar¬ 
keting  y  las  otras  divisiones  funcionales  de  la  compania.  Una  vez  que  la  empresa  ha 
trazado  su  plan  estrategico  de  marketing,  una  de  las  primeras  actividades  es  organizar 
a  las  personas  con  el  departamento  de  marketing  que  lo  implementara. 

•  Dotar  de  personal  a  la  organizacion.  Para  que  los  planes  arrojen  los  resultados  que  se 
esperan,  la  compania  que  persigue  o  no  fines  de  lucro,  necesita  empleados  capacita- 
dos  y  dedicados  que  los  ejecuten  bien.  Asi,  la  seleccion  del  personal  es  primordial  sin 
importar  el  tipo  de  organizacion.  El  exito  de  un  entrenador  deportivo  universitario 
depende  en  buena  medida  de  su  capacidad  para  elegir  a  los  jugadores  correctos.  De 
acuerdo  con  un  articulo,  la  razon  mas  comun  de  los  fracasos  entre  los  ejecutivos  de 
alto  nivel  radica  en  no  situar  a  las  personas  correctas  en  los  puestos  correctos.  Asi,  un 
director  ejecutivo  que  pretende  tener  exito  debe  adoptar  el  lema:  “la  gente  primero, 
despues  la  estrategia”."^  Del  mismo  modo,  el  exito  de  un  gerente  de  ventas  depende 
principalmente  de  los  vendedores  que  seleccione. 

•  Dirigir  la  ejecucion  de  los  planes  de  marketing.  En  la  tercera  fase  de  la  implementacion 
se  generan  ingresos  ejecutando  las  estrategias  y  tacticas  de  la  compania.  Para  ello,  la 
administracion  tiene  que  dirigir  el  trabajo  de  las  personas  que  eligio  y  organize  como 
el  equipo  de  marketing.  El  exito  en  esta  fase  depende  en  gran  parte  de  cuatro  aspectos 
importantes  del  manejo  de  empleados:  delegar,  coordinar,  motivar  y  comunicar. 

En  los  textos  de  administracion  se  encuentra  una  exposicion  detallada  de  la  dotacion 
de  personal  y  la  direccion  de  una  organizacion.  Sin  embargo,  en  esta  obra  es  apropiado 
considerar  como  se  aprovechan  las  estructuras  organizacionales  para  implementar  los 
programas  de  marketing. 

Organizacion  para  Iq  implementacion 

Las  estructuras  organizacionales  reciben  cada  vez  mas  atencion  porque  los  ejecutivos  de 
companias  de  todo  el  mundo  reconocen  que  los  acuerdos  de  ayer  pueden  obstaculizar 
las  operaciones  en  el  ambiente  dinamico  de  hoy.^  Las  estructuras  tradicionales  aislan  las 
funciones  empresariales  e  incluyen  muchos  niveles  entre  los  clientes  y  los  tomadores  de 
decisiones.  Esto  opera  en  contra  de  satisfacer  a  los  clientes  y  obtener  ganancias,  lo  cual 
requiere  hablar  con  ellos  y  escucharlos.  Son  esenciales  los  equipos  de  trabajo  multidisci- 
plinarios,  que  abarquen  areas  como  marketing  y  produccion. 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


Una  gran  pregunta  para  numerosas 
empresas  es  como  implementar  de 
la  major  manera  un  esfuerzo  de  mar¬ 
keting  destinado  a  estudiantes  univer- 
sitarios,  que  por  lo  regular  estan  demaslado 
ocupados  y  asedlados  por  varlas  formas  de  comunlca- 
clon.  Un  directive  de  General  Motors  tiene  una  respuesta: 
“No  existe  mejor  forma  de  llegar  a  este  mercado  que  a 
traves  de  los  estudiantes  mismos”. 

Por  lo  anterior,  algunas  empresas  incluyen  a  estu¬ 
diantes  en  la  concepcIon  y  puesta  en  practica  de  los  pro- 
gramas  de  marketing,  muchas  veces  a  cambio  de  una 
paga.  En  ciertos  cases,  los  estudiantes  reciben  creditos 
curriculares  por  dichas  actividades. 

Veamos  un  par  de  ejemplos  recientes  de  programas 
de  ventas  enfocados  en  estudiantes  en  campus: 

•  En  una  universidad,  un  grupo  de  estudiantes  de  mar¬ 
keting  diseno  y  ejecuto  una  promoclon  para  poner  en 


el  candelero  el  modelo  Element  de  Elonda,  dirigido  a 
conductores  jovenes. 

•  Cada  vez  mas  companias  (como  Citigroup  Credit  Ser¬ 
vices)  “patrocinan’’  grupos,  a  los  que  entregan  fondos 
para  proyectos  en  los  que  los  estudiantes  crean  e 
impiementan  promociones  y  otras  actividades  de 
marketing  para  los  productos  de  la  compania. 

^Es  o  no  es  etico  que  las  empresas  paguen  a  los 
estudiantes  o  que  patrocinen  grupos  con  la  intencion 
de  vender  o  al  menos  promover  bienes  y  servicios  en  el 
mercado  universitario?  <^Ve  problemas  eticos  en  que  los 
departamentos  universitarios  reciban  alguna  compensa- 
cion  por  esta  clase  de  proyectos? 

Fuentes:  Teresa  F.  Lindeman,  “Citigroup,  Others  Encourage  Coliege  Students  to 
Pitch  Peers,  Offer  Free  Pizza",  Knight  Ridder  Tribune  Business  News,  20  de  abrii 
de  2004,  no  se  citan  paginas;  Kate  Fitzgerald,  “Honda  Goes  to  School  with  Ad 
Campaign”,  Automotive  News,  23  de  junio  de  2003,  p.  24;  y  Cora  Danieis,  “if  It’s 
Marketing,  Can  It  Also  Be  Education?",  Fortune,  2  de  octubre  de  2000,  p.  274, 


Kimberly-Clark,  Intel,  General  Motors,  Siemens  (la  enorme  empresa  alemana  de  pro¬ 
ductos  electronicos)  y  Donna  Karan  International  (fabricante  de  ropa)  se  encuentran  entre 
las  muchas  empresas  que  recientemente  ban  hecho  cambios  organizacionales  importantes. 
En  un  sentido  muy  real,  las  estructuras  verticales  tradicionales  se  estan  reemplazando  con 
organizaciones  horizontales.®  Son  dignas  de  notar  varias  tendencias  concretas: 


\  www.enterprise.com/ 
about 


www.ritzcarlton.com 


Menos  niveles  organizacionales.  La  intencion  es  facilitar  la  comunicacion  entre  los 
ejecutivos  que  trazan  los  planes  estrategicos,  los  empleados  que  estan  en  contacto 
continuo  con  el  mercado  y  los  clientes. 

Delegacion  de  la  autoridad  a  los  empleados  (empowerment).  Si  se  confiere  mas  auto- 
ridad  a  los  ejecutivos  de  nivel  medio  en  las  ubicaciones  descentralizadas  se  estimulan 
las  innovaciones  y  se  generan  respuestas  mas  veloces  a  los  cambios  en  el  mercado.  Y 
facultar  al  personal  que  esta  en  contacto  con  los  clientes  fomenta  la  satisfaccion  de 
estos  y  favorece  la  repeticion  de  negocios.  Con  esto  en  mente.  Enterprise  Rent-A-Car 
permite  a  los  empleados  tomar  acciones  especiales  para  satisfacer  a  un  cliente.  De  la 
misma  manera,  cualquier  miembro  del  personal  del  hotel  Ritz-Carlton  esta  facultado 
para  gastar  hasta  2  000  dolares  en  solucionar  el  problema  de  un  cliente.^ 

Equipos  multidisciplinarios.  Al  reunir  personal  de  diversos  departamentos  para  que 
trabaje  en  un  proyecto,  no  solo  se  derriban  barreras  entre  funciones,  sino  que  puede 
concentrarse  en  la  tarea  la  mejor  combinacion  de  experiencia  y  destreza.  Entre  los 
creyentes  de  este  modelo  esta  un  vicepresidente  de  Nestle  USA,  quien  comenta:  “En 
casi  todos  los  casos,  los  equipos  transfuncionales  generan  una  solucion  mejor  que  la 
del  individual”.  Este  tipo  de  equipos  se  recomienda  para  desarrollar  nuevos  productos, 
particularmente  en  las  industrias  de  alta  tecnologia.^ 


Revisar  una  estructura  organizacional  es  todo  un  reto,  porque  los  empleados  deben 
renunciar  a  convenios  duraderos  y  comodos.  Pero  muchas  veces  los  resultados  justifican  el 
esfuerzo.  Modicon,  fabricante  de  equipo  de  control  automatizado,  que  ahora  es  parte  de 
Schneider  Electric,  consideraba  el  desarrollo  de  productos  estrictamente  como  una  tarea 
de  ingenieria.  Al  paso  del  tiempo,  la  compania  decidio  cambiar  esta  importante  respon- 
sabilidad  a  un  equipo  de  15  personas  que  representan  a  los  departamentos  de  marketing, 
manufactura  y  finanzas,  ademas  de  ingenieria.  Con  el  nuevo  arreglo,  el  tiempo  necesario 
para  desarrollar  paquetes  de  software  se  redujo  dos  tercios.^ 
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Organizacion  en  el  nivel  de  toda  la  compania 

En  el  capitulo  1  aseveramos  que  uno  de  los  tres  componentes  del  concepto  de  marketing  es 
coordinar  todas  las  actividades  de  marketing.  En  las  empresas  orientadas  a  los  productos 
o  las  ventas,  por  lo  regular  encontramos  que  las  actividades  de  marketing  estan  fragmen- 
tadas.  La  fuerza  de  ventas  esta  separada  de  publicidad,  y  es  posible  que  la  capacitacion  de 
ventas  este  a  cargo  del  departamento  de  recursos  humanos.  En  una  empresa  orientada  al 
mercado,  todas  las  actividades  de  marketing  estan  coordinadas  bajo  un  ejecutivo,  como  se 
muestra  en  la  figura  21.1.  El  director  de  marketing,  que  por  lo  general  esta  en  el  nivel  de 
vicepresidente,  reporta  directamente  al  presidente  y  esta  en  un  nivel  igual  que  los  directores 
de  finanzas,  produccion  y  otras  funciones  principales. 

Otro  aspecto  de  la  coordinacion  organizacional  es  establecer  relaciones  laborales  efi- 
caces  entre  marketing  y  las  demas  areas  funcionales  importantes.  Por  ejemplo,  marketing 
ayuda  a  produccion  si  le  da  pronosticos  de  ventas  precisos.  Produccion  devuelve  el  favor 
con  productos  terminados  de  la  calidad  deseada  precisamente  cuando  se  requieren  para 
surtir  los  pedidos  de  los  clientes.  Los  especialistas  de  marketing  y  finanzas  colaboran  para  es¬ 
tablecer  politicas  de  precios  y  credito. 

La  organizacion  de  ventas  en  el  departamento 
de  marketing 

En  el  departamento  de  marketing,  sobre  todo  en  las  grandes  empresas,  la  funcion  de 
ventas  debe  contar  con  una  parte  significativa  de  los  recursos.  Asi  que  la  fuerza  de  ventas 
se  especializa  frecuentemente  en  algun  estilo  organizacional.  La  finalidad  es  implementar 
bien  el  plan  estrategico  de  marketing  de  la  compania.  Por  lo  general,  la  fuerza  de  ventas 
se  organiza  en  una  de  tres  formas  de  especializacion:  territorio  geografico,  lineas  de  pro¬ 
ductos  o  tipos  de  clientes.  A  veces  se  crea  una  forma  hibrida  para  combinar  las  mejores 
caracteristicas  de  dos  formas. 


FIGURn  21.1 

Organizacion 
de  la  compania  que 
adopta  el  concepto 
de  marketing. 


Espscializacion  gaografica  Quiza  el  metodo  mas  frecuente  para  especializar  las 
actividades  de  ventas  se  basa  en  la  especializacion  geografica.  A  cada  vendedor  se  le  asigna 
un  territorio  especifico  para  que  venda.  Varios  vendedores  que  representan  territorios  con- 
tiguos  se  agrupan  a  las  ordenes  de  un  gerente  de  ventas  regional,  que  reporta  directamente 
al  gerente  general  de  ventas,  como  se  muestra  en  la  figura  2 1.2 A. 
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FIGURn  21 .2 
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B.  Especializacion  por  producto 
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La  organizacion  geografica  supuestamente  garantiza  la  implementacion  excelente  de  las 
estrategias  de  ventas  en  cada  mercado  local  y  la  coordinacion  estricta  de  la  fuerza  de  ventas. 
Se  puede  atender  a  los  clientes  total  y  rapidamente,  ademas  de  que  los  representantes  de 
ventas  locales  responden  mejor  a  las  acciones  de  los  competidores  en  un  territorio  dado. 

La  mayor  desventaja  de  la  organizacion  geografica  es  que  no  provee  la  destreza  con  el 
producto  u  otros  conocimientos  especializados  que  algunos  clientes  quieten.  Para  abordar 
el  problema,  Kimberly-Clark  Corp.,  decidio  apartarse  de  la  dependencia  de  regiones  in- 
tegradas  por  paises  vecinos.  La  compania  cambio  a  dos  divisiones:  mercados  desarrollados 
como  Estados  Unidos  y  Europa  y  mercados  en  desarrollo,  incluyendo  varios  paises  de  Asia 
y  America  Latina.  El  motivo  de  la  reorganizacion  fue  que  los  dos  tipos  de  mercados  tienen 
atributos  distintos.  Segun  el  director  ejecutivo  de  la  empresa,  el  problema  dominante  en  desa- 
rrollar  mercados  es  como  disenar  y  realizar  estrategias  innovadoras,  pero  efectivas  en  costos. 
En  contraste,  un  problema  importante  en  los  mercados  desarrollados  es  sostener  relaciones 
de  trabajo  buenas  (y  rentables)  con  grandes  detallistas  como  Carrefour  y  Wal-Mart. 

Espscializacion  por  producto  Otra  base  para  organizar  una  fuerza  de  ventas  es  la 
especializacion  por  productos,  como  se  ilustra  en  la  figura  21.2B.  Por  ejemplo,  una  compania 
empacadora  de  came  dividiria  todos  sus  productos  en  dos  lineas:  carnes  y  fertilizantes  (he- 
chos  de  los  productos  secundarios  del  empaque  de  carnes).  Un  grupo  de  representantes  ven- 
deria  solo  carnes,  mientras  que  otro  se  ocuparia  de  los  fertilizantes.  Cada  grupo  reporta  a  su 
propio  gerente  de  ventas  del  producto,  el  que  a  su  vez  reporta  al  gerente  general  de  ventas. 

Esta  organizacion  se  presta  bien  para  las  companias  que  comercializan: 

•  Productos  tecnicos  complejos,  como  un  fabricante  de  varios  productos  electronicos. 

•  Productos  diferentes  o  no  relacionados,  incluida  una  compania  que  vende  maletas, 

mesas  y  sillas  plegables,  y  cubos  de  juguete  para  ninos. 

•  Miles  de  articulos,  como  un  mayorista  ferretero. 

La  principal  ventaja  de  una  organizacion  de  ventas  especializada  por  productos  es  la 
atencion  que  cada  linea  obtiene  de  la  fuerza  de  ventas.  Un  inconveniente  es  la  posibilidad 
de  que  mas  de  un  representante  visite  al  mismo  cliente.  Esta  duplicacion  no  solo  es  costosa, 
sino  que  tambien  podria  confundir  e  irritar  a  los  clientes.  En  2000,  EedEx  Corp.,  convirtio 
sus  grupos  de  venta  separados  de  sus  servicios  de  entrega  EedEx  y  RPS  aereos  y  terrestres 
en  una  sola  fuerza  de  ventas  organizada.  El  movimiento  tenia  por  objeto  reducir  las  diversas 
formas  de  duplicacion  y  facilitar  las  ventas  cruzadas  de  los  diversos  servicios.  Eastman  Ko¬ 
dak  cambio  de  una  estructura  especializada  por  clientes  a  otra  enfocada  en  productos,  para 
brindar  mayor  espacio  a  sus  directivos  en  la  administracion  de  sus  grupos  de  productos. 

Esp6Cializaci6n  por  cliontos  En  anos  redentes,  muchas  companias  ban  dividido 
sus  departamentos  sobre  la  base  de  la  especializacion  por  clientes.  Asi,  los  clientes  se 
agrupan  por  industria  o  canal  de  distribucion.  Una  compania  petrolera  podria  clasificar 
sus  mercados  por  ramos,  como  ferrocarriles,  fabricantes  de  autos  y  productores  de  equipo 
agricola,  como  se  muestra  en  la  figura  21.2C.  Una  empresa  que  especializa  sus  operaciones 
de  ventas  por  canal  de  distribucion  tendria  una  fuerza  de  ventas  para  mayoristas  y  otra  que 
tratara  directamente  con  detallistas  grandes. 

A  medida  que  mas  companias  adopten  por  complete  el  concepto  de  marketing,  es 
probable  que  aumenten  las  organizaciones  especializadas  por  cliente.  Esta  especializacion 
es  congruente  con  la  filosofia  orientada  al  cliente,  subyacente  al  concepto  de  marketing.  Es 
decir,  la  insistencia  de  la  organizacion  en  los  clientes  y  mercados,  mas  que  en  los  productos. 
Un  autor  sostiene  que  una  organizacion  debe  estructurarse  alrededor  de  grupos  de  clientes 
para  que  sean  eficaces  las  comunicaciones  integradas  de  marketing 

Una  variacion  de  la  especializacion  por  clientes  es  la  organizacion  por  cuentas  princi- 
pales.  Las  companias  adoptan  esta  estructura  como  la  mejor  manera  de  tratar  con  los  clien¬ 
tes  grandes  e  importantes.  Una  organizacion  por  cuentas  principales  comprende  equipos 
de  ventas,  concepto  presentado  en  el  capitulo  18.  Bajo  este  arreglo,  un  equipo  de  ventas 
que  podria  constar  de  un  representante  de  ventas,  un  especialista  tecnico,  un  ejecutivo  de 
finanzas  y  un  empleado  de  manufactura,  negociaria  con  un  equipo  de  compras  de  la  orga- 
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nizacion  del  cliente.  Por  ejemplo,  Procter  &  Gamble  ha  establecido  una  serie  de  equipos 
de  ventas,  cada  uno  especializado  en  una  categoria  general  de  productos  (de  limpieza,  por 
ejemplo)  para  atender  mejor  las  cuentas  principales,  como  Wal-Mart.  Un  equipo  de  ventas 
de  P&G,  ahora  hasta  de  300  personas,  dene  su  sede  cerca  de  las  oficinas  generales  de  Wal- 
Mart  en  Bentonville,  Arkansas. 

Seguimicnto  cabal  de  la  pasventa 

Es  ingenuo  pensar  que  el  marketing  termina  cuando  se  hace  una  venta.  En  concordancia 
con  el  concepto  de  marketing,  una  empresa  debe  comprometerse  a  verificar  la  completa 
satisfaccion  de  los  clientes.  Si  asi  se  logra,  es  muy  probable  que  se  consigan  los  objetivos  de 
la  organizacion  (incluido  el  nivel  deseado  de  utilidad).  Ademas,  es  probable  que  se  logren 
clientes  leales,  lo  que  contribuye  a  la  vitalidad  futura  de  la  compania. 

Algunos  elementos  especificos  del  programa  de  marketing  se  implementan  en  buena 
medida  despues  de  hacer  una  venta.  Por  eso  vamos  a  considerar  aspectos  importantes  de 
las  garantias  y  otros  servicios  de  posventa  deseados. 

Garantias 

El  proposito  de  una  garantia  es  asegurar  a  los  compradores  que  seran  compensados  si 
el  producto  no  se  desempena  de  acuerdo  con  expectativas  razonables.  Las  companias 
estadounidenses  deciden  los  terminos  y  la  duracion  de  las  garantias  de  sus  productos.  En 
cambio,  los  paises  de  la  Union  Europea  acordaron  que  la  duracion  de  las  garantias  debe 
ser  al  menos  de  dos  anos.  Los  miembros  que  por  ley  estipulan  periodos  mas  prolongados 
(como  los  seis  anos  en  Reino  Unido)  pueden  conservarlos.^"^ 

Hace  anos,  los  tribunales  reconocian  solo  una  garantia  expresa,  la  declarada  por  es- 
crito  o  de  palabra.  Esta  forma  de  aseguramiento  tenia  una  cobertura  bastante  limitada  y 
principalmente  parecia  que  protegia  al  vendedor  contra  los  reclamos  del  comprador.  Como 
resultado,  era  apropiada  esta  advertencia:  “Caveat  emptor”,  que  significa  “Que  se  cuide  el 
comprador”. 

Pero  los  tiempos  cambian.  Numerosas  quejas  de  los  consumidores  llevaron  a  una 
campana  gubernamental  para  protegerlos  en  muchas  areas,  incluyendo  las  garantias  de  los 
productos.  Tribunales  y  dependencias  gubernamentales  ban  ampliado  la  cobertura  de  las 
seguridades  con  una  garantia  implicita,  lo  que  significa  que  el  vendedor  dene  la  intencion 
de  dar  una  garantia,  aunque  no  la  enuncie.  Mas  aun,  se  hace  responsable  a  los  productores, 
aunque  el  contrato  de  ventas  sea  entre  un  detallista  y  un  consumidor.  Ahora,  la  advertencia 
es  “Caveat  venditor”  o  “Que  se  cuide  el  vendedor”. 


Un  fabricante  de  autos  puede  diferenciar  su  marca 
particular  de  varias  formas  —  por  la  estilizacion  y/o 
economia  del  combustible,  por  ejemplo— .  En  1999, 
buscando  una  ventaja  diferencial,  Hyundai  anuncio  la 
mas  larga  garantia  en  la  industria  automotriz.  La  ga¬ 
rantia  de  la  firma  ha  sido  ampliada  dos  anos  o  24000 
millas  mas  alia  de  la  norma.  Despues  del  cambio,  las 
ventas  de  Hyundai  se  elevaron  considerabiemente. 
Una  cuestion  relacionada  es  el  costo  asociado  con  la 
garantia  mas  generosa. 


WWW.  hyundaiusa.  com/ 
global/warranty,  asp 
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Responsabilidad  jundica  del  producto  La  aprobadon  de  la  Ley  de  Seguridad 
de  los  Productos  de  Consumo  de  Estados  Unidos  (1972)  reflejo  el  cambio  de  actitudes  en 
cuanto  a  la  responsabilidad  juridica  y  los  productos  nocivos.  Esta  ley  federal  estadouniden- 
se  ordeno  la  creacion  de  la  Comision  de  Seguridad  de  los  Productos  de  Consumo  (CSPC), 
que  tiene  la  autoridad  para  imponer  criterios  de  seguridad  respecto  de  muchos  productos 
de  consumo  que  no  estan  cubiertos  por  otras  leyes  o  dependencias.  La  CSPC  publica  in- 
formacion  sobre  productos  nocivos,  con  nombres  de  marcas  y  fabricantes.  Puede  prohibir 
la  distribucion  de  estos  productos  sin  necesidad  de  una  audiencia  en  tribunales  y  los  di- 
rectivos  de  las  companias  infractoras  pueden  enfrentar  cargos  penales,  no  solo  civiles.  Por 
ejemplo,  se  impuso  una  multa  de  cuatro  millones  de  dolares  a  Graco  Children’s  Products, 
por  no  informar  a  la  CSPC  sobre  los  millones  de  unidades  de  sus  productos  que  tenian 
defectos  y  que  causaron  cientos  de  lesiones.  Los  inci dentes  mas  comunes  fueron  de  ninos 
que  se  caian  de  una  silla  alta,  una  andadera  o  carreola  de  Graco.  Hamilton  Beach/Proctor- 
Silex  Inc.,  fue  multada  con  1.2  millones  de  dolares  por  problemas  no  reportados  con  sus 
aparatos  electrodomesticos  de  mostrador,  como  tostadores.^^ 

La  responsabilidad  juridica  del  producto  es  una  accion  legal  que  afirma  que  una  enfer- 
medad,  accidente  o  muerte  resulto  del  producto  nombrado  porque  es  nocivo,  incompleto 
o  esta  mal  etiquetado.  Basicamente,  la  responsabilidad  procede  de  uno  o  mas  de  tres  pro¬ 
blemas:  una  falla  en  el  diseno  del  producto,  un  defecto  en  la  produccion  o  una  deficiencia 
en  las  advertencias  para  los  clientes  sobre  el  uso  adecuado  y  el  potencial  de  abuso  nocivo 
del  producto. 

En  los  ultimos  25  anos,  algunas  demandas  de  responsabilidad  abarcaron  categorias 
enteras  de  productos,  como  aislamientos  de  asbesto  e  implantes  de  mama.  Otros  casos  se 
centraron  en  marcas  especificas  de  juguetes,  tampones,  productos  farmaceuticos,  anticon- 
ceptivos,  neumaticos,  automoviles,  medicamentos  contra  el  acne  y  sierras  de  cadena,  entre 
otros.  Por  ejemplo,  se  presentaron  demandas  contra  los  fabricantes  del  SUV  Eord  Explorer 
y  los  neumaticos  Eirestone,  por  su  supuesta  responsabilidad  en  accidentes  de  transito. 
Tambien  se  ban  presentado  demandas  contra  empresas  que  ofrecen  servicios,  como  ta- 
lleres  de  reparacion  de  autos  y  programas  de  perdida  de  peso.  Segun  los  criticos,  algunos 
juicios  por  responsabilidad  relacionada  con  productos  no  tienen  fundamentos  o  carecen  de 
evidencia  concluyente.  Por  ejemplo,  un  profesor  de  derecho  comento  recientemente:  “Los 
juicios  por  asbestos  son  actualmente,  en  su  mayor  parte,  un  tema  fraudulento  masivo”.^^ 

En  muchos  casos  de  responsabilidad  juridica  de  los  productos,  los  jurados  ban  conce- 
dido  reparaciones  muy  cuantiosas  a  los  quejosos,  a  veces  del  orden  de  decenas  o  cientos 
de  millones  de  dolares.  Los  casos  recientes  mas  notables  comprenden  a  la  industria  tabaca- 
lera,  con  algunos  juicios  resueltos  a  favor  de  las  empresas,  mientras  que  otros  terminaron 
en  fallos  del  lado  de  los  demandantes.  Las  principales  cigarreras  estaban  preocupadas  por 
los  juicios  potencialmente  catastroficos  de  las  demandas  presentadas  en  nombre  de  grupos 


Desde  su  inicio  de  operaciones  en  1973,  la 
mision  de  la  Comision  de  Seguridad  de  los 
Productos  de  Consumo  (CSPC)  ha  sido  la  de 
mantener  seguras  a  las  personas  al  reduclr 
el  riesgo  de  herldas  y  muertes  asocladas  con 
productos  para  el  consumidor.  La  jurlsdicclon 
de  la  CSPC  cubre  mas  de  15  000  tipos  de 
articulos.  Otras  categorias,  como  las  bebl- 
das  alcohollcas  y  los  automoviles,  caen  bajo 
la  supervision  de  diferentes  dependencias 
federales.  Ademas  de  ordenar  devoluclones 
de  productos  inseguros  a  la  fabrica,  la  CSPC 
trabaja  con  Industrlas  en  normas  de  seguri¬ 
dad  voluntarlas  y  se  comunica  con  los  con- 
sumldores  acerca  de  cuestlones  relatives  a  la 
seguridad  de  los  productos. 


www.cpsc.gov 
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numerosos  de  fumadores  con  danos.  Asi,  aceptaron  restricciones  de  marketing  e  hicieron 
grandes  pages  al  gobierno,  a  cambio  de  algunos  limites  en  las  demandas  de  responsabili- 
dad  legal.  En  1998,  las  companias  tabacaleras  aceptaron  pagar  mas  de  200  000  millones 
de  dolares  a  gobiernos  de  los  estados  de  Estados  Unidos  en  el  transcurso  de  25  anos.  A 
cambio,  la  industria  recibira  proteccion  en  el  nivel  estatal.  A  mediados  de  2005,  no  se  ha- 
bia  llegado  a  un  arreglo  semejante  con  el  gobierno  federal,  aunque  la  industria  del  tabaco 
y  el  gobierno  discutian  un  acuerdo  mucho  menor.^* 

En  Estados  Unidos,  cada  ano  se  presentan  miles  de  demandas  por  responsabilidad  legal 
de  productos.  Por  tanto,  este  tema  tiene  grandes  consecuencias  para  las  companias  a  causa  de 
los  riesgos  economicos,  asi  como  la  publicidad  negativa  relacionada  con  las  demandas  por 
danos.  Ela  resultado  dificil  proponer  una  ley  federal  que:  1)  frene  las  demandas  por  produc¬ 
tos  supuestamente  defectuosos,  y  2)  sea  considerada  justa  y  aceptable  para  los  grupos  de 
ambos  lados  del  tema.  Un  intento  reciente  en  el  Congreso  dio  como  resultado  una  ley  que 
requerira  que  las  demandas  de  accion  mas  grande  sean  vistas  en  tribunales  federales,  lo  cual 
puede  frenar  las  demandas  por  responsabilidad  por  productos  que  sean  presentadas  en  algu¬ 
nos  estados  que  se  ban  mostrado  “amistosos  con  los  querellantes”  en  veredictos  pasados.^^ 

Las  demandas  por  danos  de  productos  defectuosos  ocurren  en  todo  el  mundo.  Por  men- 
cionar  solo  dos  ejemplos,  un  grupo  de  consumidores  britanicos  demando  a  tres  laboratorios 
farmaceuticos  por  efectos  adversos  de  anticonceptivos  orales,  mientras  que  consumidores 
japoneses  buscaron  que  una  compania  de  productos  lacteos  les  pagara  danos  y  perjuicios 
porque  enfermaron  despues  de  consumir  un  producto  contaminado.  A  mediados  de  2002, 
en  Corea  del  Sur  se  aprobaron  leyes  al  respecto,  con  lo  que  dicho  pais  se  unio  a  otras  30 
naciones  importantes  que  cuentan  con  este  tipo  de  leyes.  Es  probable  que  se  incrementen 
los  problemas  por  responsabilidad  legal  de  los  productos  de  las  companias  que  venden  en 
Europa  occidental.  Ahora,  las  leyes  europeas  preven  compensaciones  para  los  clientes  en  casos 
de  lesiones  fisicas  probadas  o  dano  a  la  propiedad  imputables  a  los  productos,  incluso  si  no 
bubo  negligencia  por  parte  del  vendedor.^° 

Para  prevenirse  de  estas  demandas,  muchos  fabricantes  anaden  amplias  etiquetas  a 
sus  productos,  para  senalar  a  los  consumidores  que  no  equivoquen  el  uso  del  producto  e 
informarles  de  casi  cualquier  peligro  concebible  que  pudiera  resultar  de  usarlo.  Estas  eti¬ 
quetas  de  advertencia  llegan  hasta  a  declarar  “Las  espinilleras  no  protegen  las  partes  del 
cuerpo  que  no  cubren”,  o,  para  otro  producto:  “No  planche  la  ropa  sobre  el  cuerpo”  y, 
aunque  usted  no  lo  crea,  sobre  una  sierra  de  cadena:  “No  trate  de  detener  la  cadena  con  las 
manos  ni  con  los  genitales”.  Los  producto  res  esperan  que  estas  advertencias  manifiestas, 
y  que  parecen  obvias,  los  protejan  de  acusaciones  de  que  no  informan  debidamente  a  los 
consumidores  sobre  uso,  abuso  y  peligros  potenciales  de  sus  productos.^^ 


www.harryanddavid. 

com 


Bsnsficios  contra  costos  Las  garantias  y  etiquetas  de  advertencia  insuficientes  que 
no  protegen  a  las  companias  de  las  demandas  por  responsabilidad  de  los  productos  pue- 
den  ser  muy  costosas.  En  otro  sentido,  las  garantias  pueden  ser  muy  costosas  si  muchos 
compradores  deben  ser  compensados  cuando  un  producto  falla  o  es  insatisfactorio.  Quiza 
por  ello,  companias  con  marcas  poderosas,  entre  ellas  Dell  Computer,  Sony  y  Daimler- 
Chrysler,  ban  reducido  la  duracion  de  sus  garantias. 

Mas  que  solo  considerar  los  costos,  algunas  organizaciones  ven  beneficios  de  marketing 
en  las  garantias.  Por  ejemplo,  muchos  vendedores  promueven  las  garantias  para  estimular  las 
compras  iniciales  y  subsecuentes  al  disminuir  los  riesgos  para  los  consumidores.  Con  esto  en 
mente,  cada  vez  mas  companias  hacen  que  sus  garantias  sean  comprensibles  y  generales  para 
que  esten  al  alcance  de  los  clientes.  Algunas  empresas  no  tan  grandes,  como  el  fabricante  de 
computadoras  Atlas  Micro,  buscan  ventajas  con  garantias  mas  prolongadas.  El  fabricante 
coreano  de  autos  Elyundai  ofrece  una  garantia  de  10  anos  sobre  el  motor  y  transmision,  y  de 
cinco  anos  o  96  500  kilometros  (lo  que  ocurra  primero)  sobre  el  resto  de  los  vehiculos.^^ 

Es  practica  comun  entre  los  fabricantes,  detallistas  y  empresas  de  servicios  especializados 
(dada  la  naturaleza  intangible  de  los  servicios)  que  ofrezean  una  devolucion  total  del  precio 
de  compra  a  un  cliente  insatisfecho.  Por  ejemplo,  varias  cadenas  hoteleras  regalan  efectivo, 
descuentos  o  una  noche  de  estancia  gratuita  a  cualquier  cliente  que  informe  de  un  problema. 
En  otro  campo,  Elarry  and  David,  que  vende  fruta  fresca  por  catalogo  y  ahora  en  linea, 
ofrece  la  siguiente  garantia:  “Garantizamos  su  satisfaccion  completa.  Si  esta  insatisfecho 
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cQue  servicios  posventa  pueden  subcontratarse  quiza  a  empresas 

extranjeras? 


Muchas  compahias  contratan  empresas  de  otros  paises 
para  que  realicen  funciones  de  negocios.  Per  ejempio, 
Salton  Inc.,  depende  de  firmas  chinas  para  que  manu- 
facturen  sus  productos,  incluyendo  los  asadores  George 
Foreman.  Fabricantes  de  productos  farmaceuticos  como 
Eli  Lilly  trabajan  con  organizaciones  de  biotecnologia  de 
Asia  en  un  esfuerzo  por  reducir  el  costo  de  desarrollar 
nuevos  medicamentos. 

La  tendencia  del  “outsourcing”  tambien  es  evidente 
en  el  marketing.  Un  creciente  numero  de  compahias 
pagan  a  empresas  extranjeras  para  disehar  y/o  probar 
productos.  Por  ejempio,  Philips,  Motorola  y  Dell  usan 
agendas  creativas  de  Asia  para  disehar  telefonos  celu- 
lares,  televisores  de  pantalla  plana  y  camaras  digitaies. 
Como  otro  ejempio,  en  una  instalacion  en  Flong  Kong, 
tecnicos  contratados  por  SGS,  de  propiedad  suiza,  prue- 
ban  la  resistencia  al  fuego  de  productos  como  pijamas  y 
mascaras  de  Flalloween. 

La  actividad  de  marketing  que  mas  se  contrata  a  tra- 
ves  de  “outsourcing”  tal  vez  sea  el  servicio  al  cliente.  Un 
prerrequisito  para  un  “centre  de  llamadas”  en  el  extranje- 
ro,  una  instalacion  que  recibe  y  contesta  consultas  de  los 
clientes,  es  el  dominio  del  ingles.  Asi,  India  es  escogida 
con  frecuencia  como  el  sitio  de  un  centre  de  llamadas.  En 
ocasiones  la  instalacion  la  maneja  una  empresa  estadou- 
nidense,  con  empleados  locales,  o  puede  ser  operada 
por  una  compahia  India.  Los  centres  de  llamadas  tambien 
estan  surgiendo  en  los  paises  del  Caribe.  Las  ventajas  de 
esta  area  son  la  familiaridad  con  la  cultura  estadounidense 
(en  parte  por  recibir  turistas)  y  la  proximidad  geografica. 


lo  que  facilita  las  visitas  de  ejecutivos 
de  compahias  con  sede  en  Estados 
Unidos. 

Algunas  empresas  se  preocupan  de  que 
los  inversionistas  pueden  pensar  que  la  dependencia  en 
el  “outsourcing”  o  subcontratacion  significa  una  carencia 
de  capacidades  internas  en  funciones  criticas;  o,  con 
o  sin  un  motivo  legitimo,  los  clientes  pueden  oponerse 
a  los  productos  fabricados  en  el  extranjero  o  tratar  con 
representantes  de  una  compahia  al  otro  extremo  del 
planeta.  De  hecho,  una  division  de  General  Electric  retiro 
los  centros  de  llamadas  de  India  cuando  las  encuestas 
revelaron  que  los  profesionales  del  cuidado  de  la  salud 
“prefieren  trabajar  con  servicios  al  cliente  con  sede  en 
Estados  Unidos”. 

Un  poderoso  impulsor  del  “outsourcing”  o  subcon¬ 
tratacion  es  el  bajo  costo.  Por  ejempio,  los  trabajadores 
de  centros  de  llamadas  en  los  paises  en  desarrollo  ganan 
entre  3  000  y  8  000  dolares  anuales,  comparados  con 
alrededor  de  27  000  dolares  en  Estados  Unidos.  Es  pro¬ 
bable  que  la  contratacion  externa  de  tareas  de  marketing, 
como  el  servicio  al  cliente,  continue  siempre  que  las  com¬ 
pahias  juzguen  que  los  beneficios  superan  los  costos. 

Puentes:  Jay  Solomon  y  Kathryn  Kranhold,  “Western  Exposure:  In  India’s  Outsour- 
oing  Boom,  GE  Played  a  Starring  Role”,  The  Wall  Street  Journal,  23  de  marzo  de 
2005,  pp.  A1+;  “Dell  Inc.”,  The  Wall  Street  Journal ,  22  de  marzo  de  2005,  p.  1; 
Pete  Engardio  y  Bruoe  EInhorn,  “Outsouroing  Innovation”,  BusinessWeek,  21  de 
marzo  de  2005,  pp.  94+;  Doreen  Hemlock,  “Caribbean  Call  Centers  Booming”, 
South  Florida  Sun-Sentinel,  6  de  marzo  de  2005,  p.  1 E  y  Matt  Pottinger,  “Out¬ 
sourcing  Safety  Tests",  The  Wall  Street  Journal,  26  de  noviembre  de  2004,  p. 
B1,  B3. 


con  este  producto,  haganoslo  saber  y  corregiremos  la  situacion  con  la  reposicion  apropiada 
o  el  reembolso”.  Ocasionalmente,  algun  cliente  abusa  de  la  garantia  de  reembolso  total  (por 
ejempio,  al  exagerar  los  problemas  de  un  cuarto  de  hotel);  pero  los  beneficios  de  evitar  la 
insatisfaccion  de  los  compradores  y  fomentar  su  lealtad  son  irresistibles.^"^ 

Las  garantias  accesibles  a  los  clientes  son  del  todo  vitales  en  el  ambiente  en  linea.  De 
acuerdo  con  un  estudio,  ofrecer  una  garantia  de  reembolso  es  el  mayor  paso  que  puede 
tomar  un  vendedor  en  Internet  para  reducir  los  riesgos  que  asocian  los  consumidores  con 
las  compras  en  linea. 


I-  www.kone.com/en 


Otros  servicios  posventa 

Muchas  companias  tienen  que  proveer  servicios  posventa,  en  particular  mantenimiento  y 
reparacion,  para  cumplir  con  los  terminos  de  sus  garantias.  Otras  casas  ofrecen  servicios 
posventa  para  satisfacer  a  sus  clientes  o  inclusive  conseguir  una  ventaja  diferencial  sobre 
los  competidores.  Algunas  empresas  aprovechan  los  servicios  posventa  para  aumentar  sus 
ingresos.  Por  ejempio,  Otis  y  KONE  Corp.,  que  venden  elevadores,  dependen  de  sus  con- 
tratos  de  servicios  para  recabar  una  parte  sustancial  de  sus  ventas  y  ganancias. 

Con  productos  mas  complejos,  clientes  mas  exigentes  y  dispuestos  a  hablar  y,  ahora, 
el  ambiente  de  Internet,  los  servicios  de  posventa  se  ban  vuelto  esenciales.  Existen  difi- 
cultades  peculiares  para  alcanzar  la  eficacia  y  la  eficiencia  al  proveer  estos  servicios.  Para 
ilustrarlo,  veamos  los  perfiles  de  varias  actividades  posventa. 
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D6VOluCion6S  d©  msrcancfas  La  mejor  estrategia  para  manejar  las  devoluciones 
es  disminuirlas  al  mmimo  vendiendo  a  los  clientes  un  producto  satisfactorio  y,  cuando 
hay  que  enviarlo,  embarcandolo  a  tiempo  a  su  destine.  Sin  embargo,  incluso  en  las  me- 
jores  situaciones  algunos  clientes  quieten  o  necesitan  una  devolucion.  Segun  un  calculo, 
se  devuelve  de  4  a  6%  de  todos  los  articulos  comprados  en  establecimientos  detallistas. 
Otra  investigacion  reciente  indico  que  la  facilidad  de  devolucion  o  cambio  de  mercancias 
se  ubico  en  el  tercer  lugar  de  importancia  entre  las  consideraciones  de  los  compradores  de 
articulos  de  lujo,  como  el  calzado  y  relojes  caros.^® 

En  reconocimiento  de  la  importancia  y  costo  de  las  devoluciones,  las  companias  deben 
considerar  el  grade  en  que  seran  estrictas  o  generosas  sus  condiciones  de  aceptacion  de  la 
devolucion  de  mercancias.  Las  condiciones  estrictas  pueden  reducir  los  costos,  si  bien  es 
improbable  que  mejoren  la  relacion  con  los  clientes,  mientras  que  lo  opuesto  es  verdadero 
en  el  case  de  condiciones  de  devolucion  generosas.  Buscando  formas  de  mejorar  su  posicion 
economica,  varias  empresas  detallistas  de  renombre  ban  restringido  sus  politicas  de  devolu¬ 
cion.  Asi  pues.  Target  anuncio  que  la  nota  de  compra  debe  acompanar  a  toda  solicitud  de 
devolucion,  ademas  de  un  “costo  de  reabastecimiento”  para  el  cliente  en  el  caso  de  algunos 
productos  electronicos.  Otros  detallistas,  que  van  de  Staples  a  Limited  Express,  usan  soft¬ 
ware  para  monitorear  los  patrones  de  devoluciones  de  los  clientes  con  el  fin  de  minimizar 
costos  excesivos  y  reembolsos  fraudulentos.^^ 

Los  comerciantes  que  venden  en  Internet  y  operan  tambien  tiendas  al  detalle  o  sucursa- 
les  mayoristas  enfrentan  la  decision  de  aceptar  o  no  aceptar  devoluciones  en  los  locales.  Si 
una  empresa  prohibe  a  sus  tiendas  aceptar  devoluciones  por  compras  hechas  en  linea,  pier- 
de  una  ventaja  intrinseca  que  tiene  sobre  sus  competidores  que  trabajan  exclusivamente  en 
linea.  Asi  pues,  la  tendencia  en  los  intermediarios  es  aceptar  devoluciones  en  sus  locales. 

Las  companias  que  solo  venden  en  linea  descubren  que  es  especialmente  dificil  orga- 
nizar  un  sistema  de  devoluciones  conveniente  para  los  clientes.  Por  lo  comun,  se  pide  a  los 
clientes  que  envien  los  articulos  a  un  almacen  u  oficina  que  opera  la  compania  o  a  otra 
empresa  que  se  ocupa  de  los  pedidos  de  la  compania  en  linea.  Basada  en  estos  estudios,  una 
oficina  de  investigacion  recomienda  que  una  de  las  tres  maneras  de  mejorar  el  servicio  en 
linea  sea  establecer  un  sistema  de  devoluciones  sencillo.  Pero,  como  en  muchos  otros  casos, 
es  mas  facil  decirlo  que  hacerlo.^^ 

Mant6nimi6nt0  y  rsparacionss  Una  preocupacion  constante  entre  los  consumido- 
res  es  que  los  fabricantes  y  los  vendedores  no  proveen  servicios  adecuados  de  reparacion  y 
mantenimiento  para  sus  productos.  Un  fabricante  puede  transferir  la  responsabilidad  prin¬ 
cipal  de  estos  servicios  a  intermediarios,  pagarles  por  ese  trabajo  y  quiza  hasta  capacitar 

Muchos,  probablemente  la  mayoria  de  los 
vendedores  en  linea  ahora  comprenden 
que  la  calidad  de  servicio  al  cliente  y  re- 
clamaclones  es  al  menos  tan  Importante 
como  el  diseho  del  sitio,  el  surtido  de  pro¬ 
ducto,  y  preclos  competitivos  para  atraer 
y  mas  tarde  conservar  a  los  compradores. 

Mas  lejos,  muchos  clientes  en  linea  pre- 
fieren  rotundamente  interactuar  con  una 
persona  real.  Las  empresas  que  venden 
en  Internet  pueden  proporclonar  este  tipo 
de  servicio  al  cliente  y  reclamaciones  por 
si  mismos  o  pueden  delegar  esta  tarea  a 
un  vendedor  como  LivePerson.  Timpani  es 
la  oferta  de  “ventas  y  soporte  al  cliente  en 
linea”  de  LivePerson. 


www.liveperson.  com 
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I  El  servicio  a!  cliente  puede  ser  personal...  y  placentero? 


Reconocido  como  factor  importante  para  cerrar  ventas  y 
complacer  al  comprador  luego  de  celebrada  la  transac- 
cion,  el  servicio  a  cllentes  en  el  ciberespacio  recibe  cada 
vez  mas  atenclon.  En  consecuencia,  los  comerclantes  de 
Internet  buscan  la  manera  optima  de  manejar  preguntas  y 
comentarios  de  los  cllentes  que  consideran  una  compra, 
asi  como  de  cllentes  satisfechos  y  no  tan  satisfechos  por 
la  razon  que  sea.  Como  en  otras  empresas  comerciales, 
lo  optimo  seria  el  mejor  mode  de  alcanzar  un  nivel  de  efi- 
ciencia  congruente  con  las  metas  de  la  empresa. 

Numerosas  empresas  en  linea,  quiza  la  mayoria, 
estimulan  el  envio  de  comentarios  por  medio  del  correo 
electronico  o  numeros  de  larga  distancia  gratuita.  Un  in- 
conveniente  del  correo  electronico,  aparte  de  la  respuesta 
demorada,  es  la  falta  de  contacto  humane.  Tiempo  atras 
(mucho  tiempo  si  se  considera  el  rapido  desarrollo  de  In¬ 
ternet),  una  investigacion  revelo  en  1 999  que  90%  de  los 
cllentes  en  linea  quiere  tratar  con  una  persona  verdadera. 

Una  tecnologia  relativamente  nueva  permits  un  dia- 
logo  electronico  en  tiempo  real  entre  un  comprador  en 
linea  y  un  agente  de  servicio  a  cllentes  de  la  empresa.  El 
consumidor  inicia  la  “platica”  {chat),  por  lo  regular  a  traves 
de  un  icono  en  la  pagina  de  Internet  que  lleva  un  titulo 
como  “Ayuda  en  vivo”.  Enseguida  transcurren  uno  o  mas 
episodios  de  correo  electronico.  El  agente  en  linea  puede 
incluso  sincronizar  su  pantalla  con  la  del  cliente  para  que 
vean  las  mismas  imagenes  o  la  misma  informacion.  En 
general,  se  espera  que  el  agente  hable  con  varios  cllentes 
al  mismo  tiempo;  desde  luego,  la  eficacia  y  la  satisfaccion 
del  cliente  pueden  acabarse  como  resultado  de  este  in- 
tento  por  fomentar  la  eficiencia. 

Cada  vez  mas  empresas  estan  subcontratando  la  ta- 
rea  de  proporcionar  asistencia  personal  en  linea  en  tiempo 
real  a  empresas  como  LivePerson,  Inc.  La  division  de  ven¬ 
tas  al  details  en  linea  de  Neiman  Marcus  Group  y  la  com- 
pahia  de  software  Intuit  se  cuentan  entre  sus  clientes.  El 
chat  en  vivo  permits  a  la  compahia  cierto  grade  de  servicio 
personal  a  sus  compradores  y  clientes  en  linea.  Al  mismo 
tiempo,  ie  brinda  la  oportunidad  de  recopilar  diversos 
dates  utiles  acerca  de  los  intereses  de  los  consumidores 
(por  ejempio,  caracteristicas  de  los  productos)  y  sus  pre- 


ocupaciones  (como  lo  referents  a  la 
navegacion  en  el  sitio  web). 

Otra  nueva  tecnologia  tiene  la 
capacidad  de  combiner  una  platica  en 
vivo  y  una  iiamada  telefonica  gratuita.  Con 
el  sistema  de  voz  superpuesta  al  IP  (que  son  las  siglas 
de  Internet  Protocol),  un  comprador  en  linea  cuya  compu- 
tadora  tiene  incorporado  un  microfono  haria  die  en  un  ico¬ 
no  para  iniciar  una  iiamada  telefonica  al  representante  de 
servicio  a  clientes.  La  misma  linea  telefonica  se  usaria  para 
el  acceso  a  Internet  y  la  Iiamada.  La  calidad  de  audio  de  la 
voz  por  el  protocolo  de  Internet  aun  esta  mejorandose,  de 
mode  que  sea  adecuada  para  su  uso  generalizado,  y  para 
facilitar  la  comunicacion  entre  el  cliente  y  el  representante 
de  servicio  al  cliente. 

El  servicio  al  cliente  en  tiempo  real  efectivo  sera  esencial 
para  las  empresas  en  linea  si  han  de  establecer  y  mantener 
una  ventaja  diferencial  sobre  los  negocios  tradicionales  y 
sus  competidores  en  linea.  Proporcionar  un  servicio  de 
posventa  placentero  via  Internet  es  tambien  cada  vez  mas 
importante  para  empresas  que  operan  basicamente  en  el 
espacio  fisico.  Muchos  clientes  esperan  entrar  a  la  pagina 
de  Internet  del  proveedor  para  obtener  un  servicio  que  va 
desde  informacion  tecnica  sobre  los  productos  hasta  la 
guia  relativa  a  devoluciones  de  mercancias  o  reparacio- 
nes.  El  servicio  asistido  por  la  tecnologia  es  mas  eficiente 
que  el  metodo  anterior  ya  obsoleto,  o  sea,  la  conversacion 
telefonica  entre  un  cliente  y  un  empleado  de  la  compahia. 
Se  estima  que  una  Iiamada  de  servicio  de  un  cliente  cuesta 
de  seis  a  siete  dolares,  comparada  con  los  alrededor  de 
dos  dolares  de  un  chat  en  linea.  Asi,  nos  guste  o  no,  es 
probable  que  el  servicio  en  linea,  en  tiempo  real,  con  o  sin 
un  elemento  personal,  se  vuelva  dominante. 

Puentes:  Erika  D.  Smith,  “Oniine  Chat  Couid  Heip  to  Keep  Customers  Smiiing”, 
St.  Louis  Post- Dispatch,  28  de  junio  de  2004,  p.  El ;  Bruce  Horovitz,  “Whatever 
Happened  to  Customer  Service?”,  USA  Today,  26-28  de  septiembre  de  2003, 
pp.  1A,  2A;  Mary  Eiien  Podmoiik,  “Companies  Chatting  Up  Customers”,  Crain's 
Chicago  Business,  18  de  noviembre  de  2002,  p.  SR4;  Peter  Fuiier,  “A  Two-Way 
Conversation”,  Brandweek,  25  de  febrero  de  2002,  p.  26;  “Oniine  Customer  Ser¬ 
vice:  Guiding  Consumers  Through  the  Maze”,  Financial  Sen/ice  ONLINE,  noviem¬ 
bre  de  1999,  pp.  24-27-r,  y  Biii  Meyers,  “Service  with  an  E-Smiie”,  USA  Today,  12 
de  octubre  de  1999,  pp.  IB,  2B. 


>1-  WWW.  Otis,  com 


tecnicos  y  personal  de  contacto  con  los  clientes.  Este  metodo  es  evidente  en  las  industrias 
de  los  automoviles  y  las  computadoras  personales.  O  bien  un  fabricante  puede  establecer 
centros  de  servicio  de  fabrica  regionales,  dotarlos  de  empleados  de  la  compania  bien  capa- 
citados  y  esforzarse  por  hacer  que  el  mantenimiento  y  reparaciones  de  los  productos  sean 
una  actividad  lucrativa.  Este  metodo  se  usa  en  la  industria  de  los  aparatos  electrodomesti- 
cos.  Para  procesar  solicitudes  de  diversas  formas  de  servicio  a  clientes,  Otis  establecio  un 
centro  que  maneja  mas  de  1.7  millones  de  llamadas  telefonicas  al  ano,  que  van  desde  una 
escalera  electrica  rota  hasta  personas  atrapadas  en  un  elevador.^^ 
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Algunos  fabricantes  de  computadoras  costosas,  equipo  de  oficina  y  equipo  de  diag- 
nostico  medico  ban  creado  productos  “inteligentes”.  Con  sensores  y  microcomputadoras 
integrados,  estos  productos  se  autodiagnostican  o  permiten  que  un  tecnico  realice  un 
diagnostico  a  distancia  por  medio  de  telecomunicaciones  alambricas  o  inalambricas.  Estas 
tecnologias  innovadoras  de  maquina  a  maquina  (M2M)  hacen  mas  expeditas  las  repara- 
ciones  y,  con  ello,  reducen  el  molesto  “tiempo  fuera”  de  productos  valiosos.  Mas  aun, 
disminuyen  los  costos  de  mano  de  obra  de  las  reparaciones,  lo  que  mejora  el  margen  de 
ganancia  del  fabricante  en  los  contratos  de  servicios.^° 
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Atsncion  a  las  quajas  Segun  determine  un  estudio,  las  quejas  mas  comunes  de  los 
consumidores  son  mala  calidad  del  producto,  metodos  de  ventas  enganosos  y  trabajos  de  re- 
paracion  deficientes.  Con  base  en  una  compilacion  de  mas  de  400  000  quejas,  las  industrias 
que  ocasionan  dolores  de  cabeza  al  mayor  numero  de  consumidores  fueron  las  de  mejoras 
al  hogar,  articulos  para  el  hogar,  venta  de  automoviles  y  credito.  Los  consumidores  se  mo- 
lestan  todavia  mas  si  no  pueden  ventilar  sus  quejas  y  resolver  su  problema.  De  acuerdo  con 
esa  investigacion:  “La  mayoria  de  los  consumidores  estan  insatisfechos  con  la  forma  en  que 
se  resuelven  sus  quejas”.  Las  quejas  ignoradas  o  mal  manejadas  pueden  tener  consecuencias 
desastrosas  de  perdida  de  negocios  y  publicidad  de  boca  en  boca  negativa.^^ 

El  manejo  pronto  y  eficaz  de  las  quejas  puede  aumentar  o,  si  es  necesario,  restaurar 
la  confianza  de  un  cliente  en  la  empresa,  sin  que  importe  si  opera  en  el  espacio  real  o  en  el 
ciberespacio.  Mas  aun,  “el  manejo  efectivo  de  quejas  puede  tener  un  gran  impacto  en  las  ta- 
sas  de  retencion  de  clientes,  evitar  la  difusion  de  comunicacion  danina  de  boca  en  boca 
y  mejorar  el  resultado  final”.  Quiza  con  esto  en  mente,  los  productores  suelen  tener  nu- 
meros  telefonicos  de  larga  distancia  gratuita  y  una  direccion  de  correo  electronico  en  sus 
departamentos  de  servicio  a  clientes.  En  las  investigaciones  se  indica  que  alrededor  de  85% 
de  las  quejas  interpuestas  por  telefono  se  resuelven  en  una  sola  llamada;  menos  de  35%  de 
las  transmitidas  por  correo  electronico  u  otro  medio  electronico  se  solucionan  con  igual 
celeridad.^^ 

El  seguimiento  posventa,  al  igual  que  elementos  mas  visibles  de  la  mezcla  de  marketing, 
puede  ser  una  ventaja  o  una  desventaja  diferencial.  Asi,  las  diversas  formas  de  seguimiento 
deben  estar  en  la  lista  de  los  asuntos  que  deben  atender  constantemente  los  gerentes. 
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El  proceso  de  evaluacion  debe  comenzar  apenas  la  empresa  haya  echado  a  andar  sus 
planes.  Sin  evaluacion,  la  administracion  no  sabe  si  un  plan  funciona  o  que  factores  con- 
tribuyen  a  su  exito  o  fracaso.  Logicamente,  la  evaluacion  sigue  a  la  planeacion  y  a  la  imple- 
mentacion.  Como  se  ilustra  en  la  figura  21.3,  se  trata  de  una  relacion  circular.  Se  elaboran 
planes,  se  ponen  en  accion,  se  evaluan  los  resultados  de  esta  accion  y  se  preparan  planes 
nuevos  sobre  la  base  de  esta  evaluacion.  A  manera  de  ejemplo,  Walt  Disney  Co.,  lanzo 
un  portal  de  Internet,  Go.com.  Sin  embargo,  luego  de  dos  anos  la  gigantesca  compania 
de  entretenimiento  abandono  dicho  esfuerzo  porque  no  podia  competir  con  efectividad 
contra  otros  portales,  como  Yahoo!,  para  atraer  visitantes.  En  vez  de  eso,  Disney  cambio 
el  enfoque  de  sus  actividades  de  Internet  a  los  sitios  web  de  sus  marcas  principales,  como 
ABC  News  y  ESPN,  ademas  de  la  tienda  en  linea  Disney. 

Ya  analizamos  la  evaluacion  en  cuanto  a  su  relacion  con  las  partes  del  programa  de 
marketing,  por  ejemplo,  con  la  planeacion  de  productos,  desempeno  de  la  fuerza  de  ven¬ 
tas  y  eficacia  del  programa  de  publicidad.  Ahora  pasemos  a  la  evaluacion  del  esfuerzo  de 
marketing  total. 


La  auditona  de  marketing 

Una  auditoria  de  marketing  es  un  elemento  esencial  de  una  evaluacion  total.  Consiste 
en  revisar  y  evaluar  alguna  actividad,  por  ejemplo  las  financieras.  Asi,  una  auditoria  de 


634 


Capitulo  veintiuno 


Eva/a 


FIGURR  21.3 

Relacion  circular 
entre  las  tareas 
administrativas. 


marketing  es  una  revision  y  valoracion  general  de  la  funcion  de  marketing  en  una  orga- 
nizacion:  su  filosofia,  ambiente,  metas,  estrategias,  estructura  organizacional,  recursos 
humanos  y  financieros,  y  desempeno.^'^ 

Como  se  desprende  de  la  figura  21.3,  los  resultados  de  cualquier  evaluacion,  inclu- 
yendo  una  auditoria  de  marketing,  representan  informacion  vital  para  la  planeacion  de 
cualquier  empresa.  A1  defender  el  valor  de  las  auditorias  de  marketing  en  la  banca,  un  es- 
critor  subrayo  que,  “dicho  de  manera  simple,  un  plan  [estrategico]  de  marketing  solo  debe 
redactarse  despues  de  terminar  una  auditoria  de  marketing  intensa  y  objetiva”.^^ 

Una  auditoria  de  marketing  completa  es  un  proyecto  extenso  y  dificil.  For  esa  razon  se 
hace  con  tan  poca  frecuencia,  quiza  a  intervalos  de  varios  anos.  Sin  embargo,  una  compa- 
nia  no  debe  retrasar  una  auditoria  de  marketing  hasta  que  surja  una  crisis  importante. 

Las  recompensas  de  una  auditoria  de  marketing  justifican  el  esfuerzo.  A1  revisar  sus 
estrategias,  es  mas  probable  que  la  empresa  siga  haciendo  frente  a  su  ambiente  cambiante 
de  marketing.  La  administracion  puede  identificar  areas  problematicas  en  el  marketing.  La 
auditoria  permite  identificar,  por  ejemplo,  falta  de  coordinacion  en  el  programa  de  mar¬ 
keting,  estrategias  obsoletas  o  metas  poco  realistas.  Los  exitos  tambien  pueden  analizarse, 
para  que  la  compania  capitalice  sus  puntos  fuertes.  Mas  aun,  una  auditoria  debe  anticipar 
situaciones.  Su  intencion  es  ser  “un  pronostico  tanto  como  un  diagnostico...  Es  un  ejercicio 
de  prevencion,  asi  como  una  medicina  de  marketing  curativa”.^*’ 


Esfuerzo  de  marketing  mal  dirigido 

Un  beneficio  de  la  evaluacion  es  que  sirve  para  corregir  un  esfuerzo  de  marketing  mal 
dirigido  (o  mal  ubicado). 

El  principio  80-20  En  la  mayor  parte  de  las  empresas,  una  gran  proporcion  del  total 
de  pedidos,  clientes,  territorios  o  productos  genera  una  pequena  participacion  de  los  re¬ 
sultados  totales.  A  la  inversa,  una  pequena  proporcion  genera  una  gran  parte  de  las  ventas 
o  utilidad  totales.  Esta  relacion  se  ha  denominado  el  principio  80-20,  es  decir,  la  gran 
mayoria  (digamos,  80%)  de  los  pedidos,  clientes,  territorios  o  productos  contribuyen  solo 
a  una  pequena  fraccion  (digamos,  20%)  de  las  ventas  o  las  utilidades.  Un  profesor  dijo, 
en  forma  mas  bien  de  reproche,  que  los  clientes  de  este  grupo:  “lo  molestan,  lo  llaman  y 
no  generan  muchos  ingresos”.^^  Por  otro  lado,  relativamente  pocas  de  estas  unidades  de 
venta  producen  la  gran  mayoria  del  volumen  o  las  utilidades. 

Citamos  las  cifras  80-20  nada  mas  para  destacar  la  mala  ubicacion  del  esfuerzo  de 
marketing.  En  la  realidad,  la  division  del  porcentaje  varia  de  una  situacion  a  otra.  En  dos 
ejemplos  hipoteticos,  en  una  situacion  5%  de  los  clientes  generan  90%  de  las  ventas  de  la 
organizacion  o  70%  de  los  clientes  abarcan  solo  3%  de  las  quejas  (lo  cual  significa  que  el 
otro  30%  genera  97%  restante). 

La  razon  basica  para  la  division  80-20  (o  su  equivalente)  es  que  casi  todos  los  pro- 
gramas  de  marketing  tienen  esfuerzos  mal  dirigidos.  Las  actividades  de  marketing  y  los 
costos  son  proporcionales  al  numero  de  territorios,  clientes  o  productos,  mas  que  a  su 
volumen  de  ventas  o  utilidades.  Por  ejemplo,  se  incurre  aproximadamente  en  los  mismos 
gastos  para  levantar  pedidos,  facturar  y  entregar  un  traje  de  500  dolares  o  una  corbata  de 
25  que  se  vende  en  una  tienda  departamental  Dillard’s.  Un  fabricante  como  Xerox  asigna 
un  vendedor  a  cada  territorio.  No  obstante,  en  general  hay  diferencias  en  el  volumen  de 
ventas  y  las  utilidades  reales  entre  territorios.  En  cada  ejemplo,  el  gasto  de  marketing  no 
coincide  con  las  ganancias  reales. 

Razones  de  los  esfuerzos  mal  dirigidos  Erecuentemente,  los  ejecutivos  no  des- 
cubren  un  esfuerzo  mal  dirigido  porque  les  falta  informacion  suficiente.  El  principio  del  ice¬ 
berg  es  una  analogia  que  ilustra  esta  situacion.  Solo  la  punta  del  iceberg  es  visible  sobre  la 
superficie  del  agua  y  la  inmensa  parte  sumergida  representa  el  peligro  oculto.  Las  cifras  de 
las  ventas  totales  o  los  costos  totales  en  un  estado  de  operaciones  son  la  punta  del  iceberg. 
Las  cifras  detalladas  de  ventas,  costos  y  otras  medidas  del  desempeno  en  cada  territorio  o 
producto  corresponden  a  la  peligrosa  parte  sumergida. 
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Las  cifras  de  ventas  o  costos  totales  son  demasiado  generales  para  ser  utiles  en  una 
evaluacion;  de  hecho,  a  menudo  son  equivocas.  Una  compania  puede  tener  cifras  de  ventas 
generales  y  utilidades  satisfactorias;  sin  embargo,  cuando  estos  totales  se  dividen  en  los 
factores  pertinentes  como  territorios  geograficos,  productos  o  periodos,  suelen  descubrirse 
debilidades  graves.  Un  fabricante  de  equipo  de  audio  tuvo  un  aumento  general  de  12%  en 
las  ventas  y  de  9%  en  los  ingresos  netos  de  una  linea  de  productos  en  un  ano.  No  obstante, 
al  mirar  bajo  la  “punta  del  iceberg”,  los  ejecutivos  encontraron  que  el  cambio  en  las  ven¬ 
tas  segun  los  territorios  va  de  un  aumento  de  19%  a  una  reduccion  de  3%.  Las  utilidades 
habian  crecido  hasta  14%  en  algunos  territorios,  pero  en  uno  habian  bajado  20%. 

Una  causa  basica  de  un  esfuerzo  de  marketing  mal  ubicado  es  que  los  ejecutivos  deben 
tomar  decisiones  a  partir  de  conocimientos  inadecuados  sobre  la  naturaleza  exacta  de  los 
costos.  En  otras  palabras,  la  administracion  no  tiene  informacion  util  sobre:  1)  la  distribu- 
cion  desproporcionada  del  esfuerzo  de  marketing,  2)  criterios  confiables  para  determinar 
cuanto  debe  gastarse  en  marketing  y  3)  los  resultados  que  cabe  esperar  de  esos  gastos. 

Como  ilustracion,  digamos  que  este  ano  una  compania  gasta  en  publicidad  2.5  mi- 
llones  de  dolares  mas  que  el  ano  pasado.  Pero  la  administracion  usualmente  no  podria 
aseverar  cual  debe  ser  el  aumento  en  el  volumen  de  ventas  o  las  utilidades  a  raiz  de  los 
gastos  adicionales.  Ademas,  los  ejecutivos  no  saben  que  habria  ocurrido  de  haber  gastado 
la  misma  cantidad  en:  1)  desarrollo  de  productos  nuevos,  2)  incentivos  de  ventas  para  los 
intermediarios  o  3)  algun  otro  aspecto  del  programa  de  marketing. 

El  proceso  de  evaluacion 

Sin  importar  que  sea  una  auditoria  de  marketing  completa  o  solo  una  valoracion  de  los  com- 
ponentes  del  programa  de  marketing,  el  proceso  de  evaluacion  comprende  tres  etapas: 

1.  Averiguar  que  ocurrio.  Recopilar  los  hechos  y  comparar  los  resultados  reales  contra 
las  metas  y  los  presupuestos  para  determinar  en  que  difieren. 

2.  Averiguar  por  que  ocurrio.  Determinar,  en  la  medida  posible,  que  factores  en  concreto 
del  programa  de  marketing  causaron  los  resultados. 

3.  Decidir  que  hacer  al  respecto.  Planear  el  programa  del  siguiente  periodo  para  mejorar 
el  desempeno  insatisfactorio  y  capitalizar  los  aspectos  que  se  hicieron  bien. 

Para  evaluar  la  totalidad  del  programa  de  marketing,  es  necesario  analizar  los  re¬ 
sultados.  Para  ello  se  cuenta  con  dos  herramientas:  el  analisis  del  volumen  de  ventas  y  el 
analisis  de  los  costos  de  marketing.  Estudiaremos  las  dos  herramientas  de  Great  Midwest 
Company  (“la  otra  GM”),  una  empresa  que  comercializa  mobiliario  de  oficina.  El  merca- 
do  formado  por  14  estados  de  Estados  Unidos  de  esta  compania  se  divide  en  cuatro  dis- 
tritos  de  ventas,  cada  uno  con  60  vendedores,  un  gerente  de  ventas  de  distrito  y  uno  o  dos 
asistentes.  La  empresa  vende  a  mayoristas  de  equipo  de  oficina  y  directamente  a  grandes 
usuarios  comerciales.  La  mezcla  de  productos  de  GM  se  divide  en  cuatro  grupos:  escrito- 
rios,  sillas,  equipo  de  archivo  y  accesorios  de  oficina  (como  cestos  para  basura  y  juegos  de 
escritorio).  En  los  ultimos  10  anos,  GM  cerro  sus  plantas  de  manufactura  y  ahora  contrata 
a  otras  empresas  para  elaborar  los  productos  que  llevan  la  marca  de  GM. 


finalisis  del  volumen  de  ventas 
y  de  Iq  porticipocion  de  mercodo 

La  administracion  debe  analizar  su  volumen  de  ventas  en  total  y  por  las  divisiones  perti¬ 
nentes,  como  territorios  o  lineas  de  productos.  Las  cifras  de  ventas  tambien  deben  com- 
pararse  contra  las  metas  de  la  compania.  Pero  eso  no  basta.  Una  empresa  necesita  medir 
sus  ventas  en  relacion  con  la  industria  en  la  que  compite.  Pasemos  ahora  a  describir  estos 
metodos. 
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Analisis  del  volumen  de  ventas 

Comencemos  con  el  analisis  de  las  ventas  totales  de  Great  Midwest,  que  se  muestran  en 
la  tabla  21.1.  Un  analisis  del  volumen  de  ventas  es  un  estudio  detallado  de  la  seccion  de 
ventas  netas  del  estado  de  ganancias  y  perdidas  (informe  de  operaciones)  de  la  compania. 
Las  ventas  anuales  se  duplicaron,  de  180  a  360  millones  de  dolares,  en  el  periodo  de  10 
anos  que  terminara  en  el  ano  fiscal  2005.  Mas  aun,  las  ventas  aumentaron  cada  ano,  salvo 
en  2002.  En  casi  todos  los  anos  las  metas  de  ventas  se  cumplieron  o  rebasaron.  Hasta  aqui  en 
nuestro  analisis,  la  situacion  de  la  compania  es  alentadora. 

Un  estudio  solo  del  volumen  total  de  ventas  es  insuficiente  y  hasta  equivoco.  Recuerde 
la  analogia  del  iceberg.  Para  saber  que  ocurre  en  las  partes  “sumergidas”  de  un  mercado, 
necesitamos  analizar  el  volumen  de  ventas  en  otras  dimensiones  relevantes,  por  ejemplo, 
territorios  de  ventas. 

La  tabla  21.2  es  un  resumen  de  las  metas  de  ventas  y  los  resultados  en  los  cuatro  distri- 
tos  de  Great  Midwest.  Una  medida  fundamental  es  el  I'ndice  de  desempeno  de  cada  distrito, 
es  decir,  las  ventas  reales  divididas  entre  la  meta  de  ventas.  Un  indice  de  100  significa  que 
el  distrito  hizo  exactamente  lo  que  se  esperaba.  Vemos  en  la  tabla  que  las  regiones  Grandes 
Lagos  y  Centro  se  desempenaron  un  poco  mejor  de  lo  esperado.  Delta  excedio  su  meta  con 
un  margen  amplio  y  Los  Altos  fue  decepcionante. 

Hasta  este  punto  de  nuestra  evaluacion,  sabemos  poco  sobre  que  paso  en  los  distritos 
de  Great  Midwest.  Ahora  la  administracion  tiene  que  averiguar  por  que  ocurrio  y  que 
debe  hacer  al  respecto.  Son  pasos  dificiles  en  la  evaluacion.  En  el  distrito  de  Los  Altos,  el 
problema  quiza  radique  en  algun  aspecto  del  programa  de  marketing,  o  la  competencia 
podria  ser  especialmente  intensa  en  ese  distrito.  Tambien  deben  identificarse  las  razones 
del  exito  de  Delta  y  saber  si  esta  informacion  sirve  para  los  otros  distritos. 

Este  breve  examen  de  dos  aspectos  del  analisis  del  volumen  de  ventas  muestra  como  se 
aplica  la  herramienta.  Ahora  bien,  para  tener  una  evaluacion  mas  util,  los  administrado- 
res  de  GM  deben  ir  mucho  mas  lejos.  Deben  analizar  su  volumen  de  ventas  por  territorio 
dentro  de  cada  distrito  y  por  lineas  de  productos.  A  continuacion  deben  profundizar  su 
analisis  territorial  examinando  el  volumen  por  lineas  de  producto  y  grupo  de  clientes  en 
cada  territorio.  Por  ejemplo,  aunque  Delta  se  desempeno  bien  en  general,  aqui  conviene 
tener  presente  la  nocion  del  iceberg.  No  obstante  el  excelente  desempeno  total  de  este  dis¬ 
trito,  puede  haber  debilidades  ocultas  en  algun  producto  o  territorio. 
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Volumen  anual  de  ventas  de  Great  Midwest  Company, 
volumen  de  la  industria  y  participacion  de  la  compania 
en  un  mercado  de  14  estados 


Ano 

Volumen  de  la  compania 
(millones  de  dolares) 

Volumen  de  la  industria 
en  el  mercado  de  la  compania 
(millones  de  dolares) 

Participacion 
en  el  mercado 
de  la  compania 

1996 

180 

3  600 

5.0 

1997 

218 

4  500 

4.8 

1998 

225 

4  650 

4.8 

1999 

245 

5  100 

4.8 

2000 

280 

6  000 

4.7 

2001 

317 

7  050 

4.5 

2002 

304 

6  660 

4.6 

2003 

331 

7  650 

4.3 

2004 

347 

8  250 

4.2 

2005 

360 

9  000 

4.0 
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Volumen  de  ventas  por  distrito  de  Great  Midwest  Company,  2005 


21.2 


Metas  de  ventas 

Ventas  reales 

Indice  de  desempeno 

Variacion  en  dolares 

Distrito 

(en  millones  de  dolares) 

(en  millones  de  dolares) 

(real  ■=■  meta) 

(millones) 

Delta 

$110 

$125 

114 

+17 

Grandes  Lagos  93 

96 

103 

+6 

Centro 

76 

77 

101 

+1 

Los  Altos 

86 

62 

72 

-24 

Total 

$365 

$360 

Analisis  de  la  participacion  en  el  mercado 

Comparar  los  resultados  de  ventas  de  una  compania  contra  su  meta  es  una  evaluacion  util, 
pero  no  indica  cual  es  el  desempeno  de  la  empresa  en  relacion  con  sus  competidores.  En  un 
analisis  de  la  participacion  en  el  mercado  se  comparan  las  ventas  de  la  compania  contra  las 
ventas  de  la  industria.  La  participacion  en  el  mercado  de  una  compania  debe  analizarse  en 
conjunto,  asi  como  por  lineas  de  productos  y  segmentos  de  mercado. 

Probablemente  el  mayor  obstaculo  que  se  enfrenta  en  el  analisis  de  la  participacion 
en  el  mercado  es  obtener  informacion  sobre  las  ventas  de  la  industria  totalizadas  y  con 
detalles  suficientes.  Las  asociaciones  comerciales  y  las  dependencias  del  gobierno  pueden 
ser  fuentes  de  estadisticas  de  volumen  de  ventas  en  muchos  ramos. 

Great  Midwest  Company  ilustra  el  valor  del  analisis  de  la  participacion  en  el  merca¬ 
do.  Recuerde  de  la  tabla  21.1  que  las  ventas  totales  de  GM  se  duplicaron  en  10  anos  con 
incrementos  en  nueve  de  esos  anos.  Pero  en  ese  periodo  las  ventas  anuales  de  todas  las 
empresas  competidoras  en  esta  region  aumentaron  de  3  600  a  9  000  millones  de  dolares 
(un  incremento  de  150%).  Asi,  en  realidad  la  participacion  de  la  compania  en  el  mercado 
se  redujo  de  5  a  4%.  Aunque  las  ventas  de  GM  crecieron  100%,  su  participacion  en  el 
mercado  disminuyo  20%. 

El  siguiente  paso  es  determinar  por  que  se  redujo  la  posicion  en  el  mercado  de  Great 
Midwest.  Las  probables  causas  son  muchas  y  por  eso  esta  tarea  de  la  administracion  es 
tan  dificil.  Una  debilidad  en  casi  cualquier  aspecto  de  las  lineas  de  productos,  acuerdos 
de  distribucion,  la  estructura  de  precios  o  el  programa  promocional  de  GM  puede  haber 
contribuido  a  la  perdida  de  participacion  en  el  mercado.  O  quiza  la  competencia  sea  la 
causa.  Tal  vez  haya  nuevos  competidores  atraidos  por  las  tasas  de  rapido  crecimiento.  O 
los  programas  de  marketing  de  los  competidores  son  mejores  que  los  de  Great  Midwest. 

Rnalisis  cl©  costos  de  marketing 

Para  evaluar  y  controlar  el  esfuerzo  de  marketing  de  la  compania  es  util  un  analisis  del 
volumen  de  ventas.  Sin  embargo,  la  administracion  necesita  ir  mas  alia  y  evaluar  los  costos 
para  determinar  la  rentabilidad  relativa  de  sus  territorios,  lineas  de  productos  u  otras  uni- 
dades  de  marketing.  En  palabras  de  un  investigador:  “A  medida  que  se  reducen  la  utilidad 
y  los  precios  bursatiles  de  las  acciones,  las  companias  lideres  recurren  al  analisis  de  costos 
de  marketing  para  mejorar  su  ganancia  [utilidad]”.  De  hecho,  si  las  erogaciones  de  los 
comerciantes  no  valen  la  pena,  podrian  reducirse  sus  presupuestos;  en  realidad,  deberian 
reducirse.^^ 

Un  analisis  de  costos  de  marketing  es  un  estudio  detallado  de  la  seccion  de  gustos  de 
operacion  en  el  estado  de  perdidas  y  ganancias  de  la  compania.  Como  parte  de  este  ana¬ 
lisis,  la  administracion  debe  estudiar  las  variaciones  entre  costos  presupuestados  y  gastos 
reales. 
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Tipos  de  analisis  de  costos  de  marketing 

Los  costos  de  marketing  de  una  compania  se  analizan: 

•  Como  aparecen  en  sus  libros  contables  y  estados  de  resultados. 

•  Despues  de  agruparlos  en  clasificaciones  por  actividad. 

•  Despues  de  que  estos  costos  por  actividad  se  asignaron  a  territorios  o  productos. 

Analisis  d©  gastos  ©n  libros  El  metodo  mas  simple  y  barato  es  un  estudio  de  los 
costos  por  objeto  de  gasto  tal  como  aparecen  en  el  estado  de  resultados  de  la  compania. 
Estas  cifras  proceden  de  los  asientos  en  los  libros  contables  de  la  casa.  La  declaracion  de 
operaciones  simplificada  de  Great  Midwest  que  aparece  en  el  lado  izquierdo  de  la  tabla 
21.3  es  el  modelo  que  utilizaremos  en  esta  exposicion. 

El  procedimiento  consiste  en  analizar  detalladamente  cada  entrada  de  costos,  salarios  y 
espacio  en  los  medios,  por  ejemplo.  Comparamos  el  total  de  este  periodo  con  los  totales  de  pe- 
riodos  correspondientes  anteriores  y  observamos  las  tendencias.  Ademas,  podemos  examinar 
los  costos  actuales  segun  los  montos  presup uestados.  Tambien  debemos  calcular  cada  gasto 
como  porcentaje  de  las  ventas  netas.  A  continuacion,  debemos  comparar  estas  proporciones 
de  gastos  con  las  cifras  de  la  industria,  que  se  consiguen  en  las  asociaciones  industriales. 

Analisis  d©  costos  d©  actividad©©  Los  costos  totales  deben  distribuirse  entre 
varias  actividades  de  marketing,  como  publicidad  o  almacenamiento.  Enseguida,  la  admi- 
nistracion  puede  analizar  el  costo  de  cada  actividad. 

Aqui  el  procedimiento  abarca  identificar  las  principals  actividades  y  luego  distribuir 
entre  ellas  cada  gasto  en  libros.  Como  se  indica  en  la  distribucion  de  gastos  de  la  parte 
derecha  de  la  tabla  21.3,  nos  decidimos  para  nuestro  ejemplo  por  cinco  grupos  de  costos  de 
actividades  en  Great  Midwest.  Algunas  entradas,  como  el  costo  del  espacio  en  los  medios 
de  comunicacion,  puede  asignarse  por  completo  a  una  actividad  (publicidad).  Otros  gastos 
deben  distribuirse  entre  varias  actividades.  Por  eso,  la  administracion  debe  decidir  alguna 
base  razonable  de  distribucion  entre  dichas  actividades.  Por  ejemplo,  el  impuesto  predial 
puede  calcularse  de  acuerdo  con  la  proporcion  total  del  espacio  de  piso  que  ocupa  cada 
actividad.  El  almacen  ocupa  46%  de  los  metros  cuadrados  de  piso  que  tiene  la  compania, 
de  modo  que  a  la  actividad  de  almacen  y  embarque  le  imputamos  600  000  dolares,  que  es 
46%  del  impuesto  predial. 


Estado  de  resultados  y  distribucion  de  gastos  normales  en  grupos 
de  costos  por  actividad,  Great  Midwest  Company,  2005 

Estado  de  resultados  (miles  de  dolares) 

Distribucion  de  gastos  (miles  de  dolares) 

Ventas  netas 

$360  000 

Grupos  de  costos  por  actividad  (funcional) 

Costo  de  bienes  vendidos 

-234  000 

Ventas 

Promocion 

Almacen 

Procesamiento  Administracion 

Margen  bruto 

126  000 

Gastos  de  operacion: 

personales  y  publicidad 

y  embarque 

de  pedidos 

de  marketing 

Salarios  y 

comisiones 

$41  680 

^  $27  060 

$1  920 

$4  200 

$2  800 

$5  700 

Viajes  y  diversiones 

14  400 

^  10  400 

4  000 

Espacio  en  medios 

11  760 

11  760 

Suministros 

4  400 

^  600 

350 

2  400 

700 

350 

Impuestos  sobre 

propiedades 

1  300 

^  160 

50 

600 

300 

190 

Flete 

35  000 

35  000 

Gastos  totales 

-$108  540 

$38  220 

$14  080 

$42  200 

$3  800 

$10  240 

Utilidades  netas 

17  460 

Implementacion  y  evaluacion  del  marketing 
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Un  analisis  de  los  costos  de  marketing  da  a  los  ejecutivos  mas  informacion  que  un 
analisis  solo  de  los  libros  contables.  Asimismo,  un  analisis  de  los  gastos  por  actividad 
totalizados  ofrece  un  punto  de  partida  para  que  la  administracion  evalue  los  costos  por 
territorios,  productos  u  otras  unidades  de  marketing. 

Analisis  de  costos  de  actividad  por  producto  o  mercado  El  tercer  tipo  de 
analisis  de  costos  de  marketing,  que  es  el  mas  provechoso,  es  un  estudio  de  los  gastos  y 
la  rentabilidad  de  componentes  especificos  de  una  seleccion  de  productos  o  del  mercado 
total.  Este  analisis  divide  el  conjunto  de  los  productos  en  lineas  o  articulos  individuales  o 
bien  separa  el  mercado  en  territorios,  grupos  de  clientes  o  tamano  de  los  pedidos. 

A1  combinar  un  analisis  del  volumen  de  ventas  con  un  estudio  de  costos  de  marketing, 
el  directivo  o  empleado  puede  preparar  un  estado  de  operaciones  completo  para  cada  pro¬ 
ducto  o  segmento  de  mercado.  Estos  estados  se  analizan  a  continuacion  para  determinar 
su  efecto  en  el  programa  total  de  marketing.  El  analisis  de  costos  por  producto  o  mercado 
permite  a  la  administracion  senalar  puntos  problematicos  con  mucha  mayor  eficacia  que 
un  analisis  de  los  gastos  en  libros  o  uno  de  costos  por  actividad. 

El  procedimiento  de  un  analisis  de  costos  por  producto  o  mercado  es  parecido  al  que 
se  sigue  para  evaluar  los  costos  de  las  actividades.  El  costo  total  de  cada  actividad  (parte 
derecha  de  la  tabla  21.3)  se  asigna  de  acuerdo  con  algun  principio  a  cada  producto  o  seg¬ 
mento  de  mercado  que  se  estudia.  Elagamos  un  ejemplo  de  un  analisis  de  costos  por  distrito 
de  ventas  de  Great  Midwest  Company,  segun  se  muestra  en  las  tablas  21.4  y  21.5. 

En  primer  lugar,  elegimos  para  cada  una  de  las  cinco  actividades  de  GM  una  base  ra- 
zonable  para  distribuir  el  costo  de  dichas  actividades  entre  los  cuatro  distritos.  Las  bases  se 
muestran  en  la  parte  superior  de  la  tabla  21.4.  A  continuacion  determinamos  el  numero  de 
“unidades”  de  asignacion  que  componen  el  costo  de  cada  actividad  y  calculamos  el  costo 
por  unidad.  Con  esto  termina  el  metodo  de  asignacion,  con  el  que  sabemos  como  asignar 
los  costos  a  los  cuatro  distritos: 
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Asignacion  de  los  costos  por  actividad  en  los  distritos  de  venta, 
Great  Midwest  Company,  2005 


Procesamiento 


Ventas  Promocion  Almacen  de  pedidos  Administracion 

Actividad  personates  y  pubiicidad  y  embarque  y  facturacion  de  marketing 


Base  de  asignacion 


Base 

Gastos  di  rectos 

Paginas 

Pedidos 

Lineas 

Equivalencia 

de  asignacion 
Costo  total 

por  distrito 

de  pubiicidad 

embarcados 

de  facturacion 

entre  distritos 

de  la  actividad 

$38  200  000 

$14  080  000 

$42  200  000 

$3  800  000 

$10  240  000 

Unidades 

de  asignacion 

704  paginas 

105  500  pedidos  1  266  667  Ifneas 

4  distritos 

Costo  por  unidad 

de  asignacion 

$20  000 

$400 

$3 

$2  560  000 

Asignacion  de  costos 

Distrito  Delta 

< 

unidades 

costo 

$10  730  000 

216  paginas 
$4  320  000 

33  000  pedidos 
$13  200  000 

460  000  lineas 
$1  380  000 

$2  560  000 

Distrito  Grandes 

< 

unidades 

152  paginas 

28  500  pedidos 

330  000  lineas 

— 

Lagos 

costo 

$10  001  000 

$3  040  000 

$1 1  400  000 

$990  000 

$2  560  000 

Distrito  Centro 

< 

unidades 

costo 

$8  911  000 

176  paginas 
$3  520  000 

23  000  pedidos 
$9  200  000 

266  667  lineas 
$800  000 

$2  560  000 

Distrito  Los  Altos 

< 

unidades 

costo 

$8  578  000 

160  paginas 
$3  200  000 

21  000  pedidos 
$8  400  000 

210  000  lineas 
$630  000 

$2  560  000 
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•  Las  ventas  personales  no  plantean  ningun  problema,  ya  que  son  gastos  directos,  que 
se  cargan  al  distrito  en  el  que  incurren. 

•  Los  costos  de  publicidad  se  asignan  sobre  la  base  de  la  publicidad  contratada  en  cada 
distrito.  GM  reconoce  que  este  metodo  dene  fallas  porque  ignora  varios  costos  de  pro- 
mocion,  como  ferias  comerciales  y  concursos  para  los  distribuidores,  pero  le  agrada  su 
simplicidad  (que  no  debe  sobreponerse  a  la  logica).  GM  contrato  el  equivalente  a 
704  paginas  de  publicidad  al  ano  a  un  costo  promedio  de  20  000  dolares  por  pagina 
(14  080  000-  704). 

•  Los  gastos  de  almacen  y  embarque  se  prorratean  sobre  la  base  del  numero  de  pedidos 
despachados.  Como  durante  el  ano  se  embarcaron  105  500  pedidos  a  un  costo  total 
de  la  actividad  de  42  200  000  dolares,  el  costo  por  pedido  es  de  400  dolares. 

•  Los  gastos  por  procesamiento  de  pedidos  se  asignan  de  acuerdo  con  el  numero  de  lineas 
de  facturacion  capturadas  durante  el  ano.  Como  bubo  1  266  667  lineas,  a  un  costo 
total  de  la  actividad  de  3.8  millones  de  dolares,  el  costo  por  linea  es  de  tres  dolares. 

•  La  administracion  del  marketing  es  un  gasto  totalmente  indirecto.  Asi  pues,  se 
divide  equitativamente  entre  los  cuatro  distritos,  con  lo  que  a  cada  uno  se  le  asignan 
2  560  000  dolares. 

El  ultimo  paso  es  determinar  el  monto  del  costo  de  cada  actividad  que  se  va  a  asignar 
a  cada  distrito.  Los  resultados  se  muestran  en  la  parte  inferior  de  la  tabla  21.4.  Vemos,  por 
ejemplo,  que  se  cargaron  directamente  10  730  000  dolares  de  gastos  en  ventas  personales 
a  Delta.  En  cuanto  a  la  publicidad,  en  Delta  se  contrato  el  equivalente  a  216  paginas,  de 
modo  que  se  cargaron  al  distrito  4  320  000  dolares  (216  paginas  x  20  000  dolares  la  pa¬ 
gina).  En  el  caso  de  los  gastos  de  almacen  y  embarque,  se  despacharon  33  000  pedidos  a 
los  clientes  del  distrito  Delta,  con  un  costo  asignado  de  400  dolares  por  pedido,  lo  que  da 
un  costo  total  asignado  de  13  200  000  dolares.  Para  asignar  los  gastos  de  procesamiento 
de  pedidos,  la  administracion  determine  que  460  000  lineas  de  facturacion  provinieron  de 
clientes  del  distrito  Delta.  A  tres  dolares  por  linea  (el  costo  por  unidad  de  asignacion),  se 
contabilizan  a  Delta  1  380  000  dolares. 

Despues  de  asignar  los  costos  por  actividad  a  los  cuatro  distritos,  podemos  preparar 
un  estado  de  resultados  para  cada  uno.  Estos  estados  se  muestran  en  la  tabla  21.5.  Las 
ventas  de  los  distritos  se  conocen  a  partir  del  analisis  del  volumen  de  ventas  (tabla  21.2). 
Para  obtener  el  costo  de  los  bienes  vendidos  y  el  margen  bruto  de  los  distritos  se  supone 
que  en  cada  uno  se  mantiene  el  margen  bruto  de  35%  de  toda  la  compania  (126  000  000 
360  000  000  dolares)  en  cada  distrito. 
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Estado  de  resultados  de  distritos  de  ventas  (miles  de  dolares), 
Great  Midwest  Company,  2005 


Ventas  netas 

Costo  de  bienes  vendidos 

Margen  bruto 
Gastos  de  operacion: 

Ventas  personales 
Publicidad 

Almacen  y  embarque 
Pedidos  procesados,  facturacion 
Administracion  de  marketing 
Gastos  totales 
Utilidades  netas  (dolares) 

Utllidades  netas  (%  de  ventas) 


Total 

Delta 

Grandes  Lagos 

Centro 

Los  Altos 

$360  000 

$125  000 

$96  000 

$77  000 

$62  000 

-234  000 

81  250 

62  400 

50  050 

40  300 

126  000 

43  750 

33  600 

26  950 

21  700 

38  220 

10  730 

10  001 

8  911 

8  578 

14  080 

4  320 

3  040 

3  520 

3  200 

42  200 

13  200 

11  400 

9  200 

8  400 

3  800 

1  380 

990 

800 

630 

10  240 

2  560 

2  560 

2  560 

2  560 

108  540 

32  190 

27  991 

24  991 

23  368 

$  17  460 

$  1 1  560 

$5  609 

$  1  959 

$  (1  668) 

4.85% 

9.25% 

5.8% 

2.5% 

-2.7% 
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En  la  tabla  21.5  se  dividen  los  resultados  totales  de  Great  Midwest  en  estados  de 
operaciones  de  cada  uno  de  los  cuatro  distritos.  For  ejemplo,  observamos  que  las  utilida- 
des  netas  en  el  area  Delta  fueron  9.25%  de  las  ventas  (11  560  000  125  000  000).  En 

contraste  franco,  Los  Altos  tuvo  resultados  pobres,  con  una  perdida  de  2.7%  de  las  ventas 
(1  668  000  -  62  000  000  delates). 

En  este  momento  de  nuestra  evaluacion  del  desempeno  hemos  completado  la  etapa 
del  que  ocurrio.  En  la  siguiente  etapa  se  determina  por  que  los  resultados  son  los  que  se 
resumen  en  la  tabla  21.5.  Como  dijimos,  es  una  pregunta  dificil  de  responder.  Por  ejemplo, 
en  Los  Altos  la  fuerza  de  ventas  obtuvo  apenas  casi  dos  tercios  de  los  pedidos  que  coloco 
Delta  (21  000  contra  33  000,  como  se  muestra  en  la  tabla  21.4).  ;Se  debio  a  ventas  malas, 
capacitacion  en  ventas  inadecuada,  mas  competencia  en  Los  Altos  o  alguna  otra  razon 
entre  la  multitud  de  causas? 

Ya  que  se  ha  determinado  mediante  la  valoracion  del  desempeno  por  que  los  resulta¬ 
dos  de  los  distritos  fueron  tales,  pasamos  a  la  tercera  etapa  del  proceso  de  evaluacion.  Es 
la  etapa  final,  en  la  que  se  decide  que  debe  hacer  la  administracion  respecto  de  la  situacion. 
Vamos  a  analizarla  brevemente  despues  de  revisar  dos  dificultades  importantes  en  el  ana- 
lisis  de  costos  de  marketing. 

Dificultades  del  analisis  de  costos 

Si  se  lleva  a  cabo  en  forma  completa,  el  analisis  de  costos  de  marketing  requiere  mucho  esfuer- 
zo  y,  por  tanto,  es  costoso.  En  particular,  la  tarea  de  asignar  los  costos  suele  ser  muy  dificil. 

Asignacion  d©  los  costos  La  dificultad  se  relaciona  con  asignar  ciertos  tipos  de  cos¬ 
tos  de  actividades  entre  territorios,  productos  u  otras  unidades  de  marketing.  Los  costos  de 
operacion  se  dividen  en  gastos  directos  e  indirectos.  Los  costos  directos,  tambien  llamados 
gustos  separables,  se  incurren  totalmente  en  conexion  con  una  unidad  de  mercado,  como 
un  territorio  de  ventas.  Asi,  los  gastos  de  salarios  y  viaticos  de  los  representantes  de  ventas 
en  el  distrito  Delta  son  gastos  directos  de  ese  territorio.  El  costo  de  un  espacio  en  el  periodi- 
co  para  anunciar  la  linea  de  escritorios  de  la  compania  es  un  costo  directo  de  marketing  de 
ese  producto.  Es  facil  asignar  los  gastos  directos:  se  contabilizan  enteramente  en  la  unidad 
de  marketing  que  incurrio  en  ellos. 

La  dificultad  de  la  asignacion  surge  con  los  costos  indirectos,  llamados  tambien  costos 
comunes  o  generales.  En  estos  gastos  incurren  juntas  dos  o  mas  unidades  de  marketing. 
Por  tanto,  no  pueden  cargarse  por  completo  a  una  sola  unidad. 

En  esta  categoria  de  costos  indirectos,  algunos  gastos  son  variables  y  otros  son  fijos  (en  el 
capitulo  12  presentamos  estos  costos).  Por  ejemplo,  la  colocacion  de  pedidos  y  el  embarque 
son  muy  variables.  Disminuirian  si  se  eliminaran  territorios  o  productos;  por  el  contrario, 
aumentarian  si  se  sumaran  productos  o  territorios.  Los  gastos  de  administracion  del  marke¬ 
ting  son  mas  fijos.  Los  costos  del  personal  de  la  direccion  de  marketing  y  otros  afines  serian 
mas  o  menos  los  mismos,  aunque  cambien  los  territorios  o  las  lineas  de  productos.  Por  su- 
puesto,  si  ocurre  un  incremento  o  decremento  significativo  en  la  escala  (por  ejemplo,  la  venta 
de  la  mitad  de  las  lineas  de  productos  de  una  compania  a  otra  empresa),  entonces  la  adminis¬ 
tracion  de  marketing  debera  ajustarse  para  reflejar  el  ambito  de  sus  responsabilidades. 

Dos  metodos  muy  usados  para  asignar  los  costos  indirectos  consisten  en  dividir  estos 
costos:  1)  por  igual  entre  las  unidades  de  marketing  que  se  estudian  (digamos,  territorios), 
o  2)  en  proporcion  al  volumen  de  ventas  de  cada  unidad  de  marketing.  Pero  cada  metodo 
arroja  un  resultado  diferente  de  los  costos  totales  de  cada  unidad  de  marketing  y,  por  ello, 
puede  confundir  a  los  directivos. 

Costo  total  frente  al  margen  de  contribucion  En  un  analisis  de  costos  de  mar¬ 
keting,  dos  medios  de  asignar  los  gastos  son:  1)  el  metodo  del  margen  de  contribucion 
(tambien  llamado  de  contribucion  a  gastos  generales)  y  2)  el  metodo  del  costo  total.  Elay 
una  polemica  sobre  cual  de  estos  dos  metodos  es  mejor  para  los  fines  de  evaluacion. 

En  el  enfoque  de  margen  de  contribucion  solo  los  gastos  directos  se  asignan  a  cada 
unidad  de  marketing  analizada.  Se  supone  que  estos  costos  desaparecerian  si  la  unidad, 
como  un  producto  o  territorio,  fuera  eliminada.  Cuando  se  deducen  los  gastos  directos  del 
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margen  bruto,  el  resto  es  la  suma  que  la  unidad  aporta  para  cubrir  los  gastos  indirectos 
(o  generales)  totales. 

En  el  enfoque  del  costo  total  todos  los  gastos,  directos  e  indirectos,  se  asignan  entre 
las  unidades  de  marketing  estudiadas.  A1  asignar  todos  los  costos,  la  administracion  puede 
estimar  las  utilidades  netas  de  cada  territorio,  producto  u  otra  unidad. 

Para  cualquier  unidad  especifica  de  marketing,  estos  metodos  se  resumen  como  sigue: 


Margen  de  contribucion  Costo  total 


Ventas  en  dolares 

Ventas  en  dolares 

menos 

menos 

Costo  de  los  bienes  vendidos 

Costo  de  los  bienes  vendidos 

es  igual  al 

es  igual  al 

Margen  bruto 

Margen  bruto 

menos 

menos 

Gastos  directos 

Gastos  directos 

es  igual  al 

menos 

Margen  de  contribucion  (la  cantidad 

Gastos  indirectos 

disponible  para  cubrir  los  gastos 

es  igual  al 

indirectos  mas  una  utilidad) 

Utilidad  neta 

Los  defensores  del  margen  de  contribucion  aseveran  que  es  imposible  asignar  logica- 
mente  los  costos  indirectos  a  los  productos  o  los  segmentos  de  mercado.  Mas  aun,  estos 
costos  (como  el  salario  del  vicepresidente  de  marketing  o  los  gastos  vinculados  al  departa- 
mento  de  investigacion  de  marketing)  no  se  relacionan  todos  con  un  territorio  o  producto, 
sino  que  mas  bien  pertenecen  a  toda  la  organizacion;  por  tanto,  las  unidades  de  marketing 
no  deben  cargar  con  ninguno  de  dichos  costos.  Quienes  proponen  el  enfoque  del  margen 
de  contribucion  dicen  tambien  que  un  analisis  del  costo  total  puede  mostrar  una  perdida 
neta  de  un  producto  o  territorio,  pero  quiza  esta  unidad  contribuye  con  algo  al  general. 
Si  se  elimina  la  unidad  con  perdidas,  su  contribucion  a  los  gastos  generales  tendria  que 
imponerse  a  otras  unidades.  Con  el  metodo  del  margen  de  contribucion  no  habria  dudas 
sobre  conservar  esta  unidad  hasta  que  hubiera  una  mejor  alternativa. 

Quienes  defienden  el  metodo  del  costo  total  afirman  que  un  analisis  de  costos  de  mar¬ 
keting  tiene  por  objeto  determinar  la  rentabilidad  neta  de  las  unidades  que  se  examinan. 
Green  que  el  metodo  del  margen  de  contribucion  no  cumple  este  proposito  y  puede  ser 
equivoco.  Quiza  un  territorio  o  producto  muestra  una  contribucion  en  general,  pero  des¬ 
pues  de  asignar  los  costos  indirectos  resulta  que  de  hecho  tiene  una  perdida  neta.  Segun  los 
defensores  de  este  metodo,  la  punta  visible  (el  margen  de  contribucion)  se  ve  bien,  pero  la 
parte  sumergida  puede  ocultar  una  perdida  neta. 

Uso  cl©  los  resultodos  cl©  los  onolisis 
cl©  volum©n  y  costos 

Hasta  aqui  nos  hemos  ocupado  de  las  dos  primeras  etapas  en  la  evaluacion  del  desem- 
peno  del  marketing:  averiguar  que  ocurrio  y  por  que  ocurrio.  Ahora  estamos  listos  para 
ver  algunos  ejemplos  sobre  como  podria  la  administracion  aprovechar  los  resultados  de 
un  analisis  de  volumen  de  ventas  combinado  con  un  analisis  de  costos  de  marketing  para 
mejorar  el  desempeno. 

Territorios 

Conocer  las  utilidades  netas  o  contribucion  a  los  gastos  generales  de  los  territorios  en 
relacion  con  las  expectativas  preestablecidas  brinda  a  la  gerencia  varias  posibilidades  de 
accion.  Si  hay  problemas  territoriales  por  debilidades  en  el  sistema  de  distribucion,  quiza 
se  necesiten  cambios  relacionados  con  la  distribucion.  Por  ejemplo,  es  aconsejable  que  las 
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empresas  que  aprovechan  los  agentes  de  los  fabricantes  establezcan  sus  propias  fuerzas  de 
ventas  en  los  mercados  en  crecimiento.  La  empresa  tambien  podria  decidir  que  seria  mas 
economico  sustituir  a  los  agentes  con  sus  propios  vendedores  en  algunos  o  en  todos  los  te- 
rritorios.  Del  mismo  modo,  se  puede  aplicar  tecnologia  para  hacer  un  resurtido  automatico 
o  para  levantar  nuevos  pedidos  a  traves  de  Internet.  Si  la  competencia  intensa  es  la  causa 
de  un  volumen  de  ventas  que  no  es  rentable  en  algunos  distritos,  seguramente  sea  necesario 
modificar  el  programa  de  promocion.  For  ultimo,  los  administradores  podrian  optar  por 
ajustar  (expandir  o  contraer)  sus  territorios  para  lograr  mayor  eficacia  de  costos. 

Desde  luego,  se  puede  abandonar  por  completo  un  territorio  que  presenta  perdidas. 
Sin  embargo,  quiza  la  region  abandonada  contribuia  con  algo  al  general,  aunque  se  mos- 
trara  una  perdida  neta.  La  administracion  debe  aceptar  que  esta  contribucion  debe  quedar 
a  cargo  de  los  territorios  restantes. 

Productos 

Cuando  se  conoce  la  rentabilidad  de  un  producto  o  grupo  de  productos  pueden  eliminarse 
modelos,  tamanos  o  colores  que  no  generen  utilidades.  Tambien  se  pueden  alterar  los 
planes  de  compensacion  de  los  vendedores  para  alentar  la  venta  de  articulos  con  margenes 
elevados  o  cambiar  los  canales  de  distribucion.  Por  ejemplo,  en  lugar  de  vender  todos  sus 
productos  directamente  a  los  usuarios  comerciales,  un  fabricante  de  maquinas  herramien- 
tas  traslado  a  los  distribuidores  industriales  los  productos  estandar  de  poco  valor  por 
unidad;  con  ello,  la  compania  mejoro  la  rentabilidad  de  estos  productos. 

La  direccion  puede  decidir  descontinuar  un  producto  que  presenta  perdidas,  pero  no  sin 
antes  considerar  el  efecto  que  tendra  esta  decision  en  otros  articulos  que  vende  la  compania. 
En  ocasiones  un  producto  de  bajo  volumen  o  que  no  es  rentable  debe  conservarse  simple- 
mente  para  redondear  el  surtido  de  articulos.  Por  ejemplo,  los  supermercados  venden  sal  y 
azucar  aunque  arrojen  ganancias  minimas,  si  acaso,  para  las  tiendas.  Los  clientes  esperan 
que  los  abarroteros  tengan  esos  articulos  y  si  no  los  encuentran  en  una  tienda,  el  vendedor 
perdera  un  negocio  porque  se  Iran  a  otras  tiendas  que  ofrezcan  un  surtido  extenso  de  pro¬ 
ductos  comestibles. 

Clases  de  clientes  y  tamano  de  los  pedidos 

Al  combinar  un  analisis  de  volumen  de  ventas  con  un  estudio  de  costos,  los  ejecutivos 
pueden  determinar  la  rentabilidad  de  cada  grupo  de  consumidores.^^  Si  un  segmento  de 
mercado  no  es  rentable  o  genera  pocas  utilidades,  tal  vez  se  requieran  cambios  en  la  estruc- 
tura  de  precios  cuando  se  vende  a  estos  clientes,  o  quiza  clientes  a  los  que  les  vendia  direc¬ 
tamente  la  fuerza  de  ventas  del  fabricante  deban  canalizarse  a  un  intermediario  mayorista. 
Un  fabricante  de  aparatos  de  aire  acondicionado  hizo  este  movimiento  cuando  descubrio 
que  no  eran  rentables  las  ventas  directas  a  constructores  contratistas  independientes,  por 
lo  que  cambio  de  sus  propios  vendedores  a  varios  agentes  del  fabricante. 

Una  dificultad  que  atormenta  a  muchas  empresas  suele  denominarse  problema  del  pedido 
pequeno.  Muchos  pedidos  estan  por  debajo  del  punto  de  equilibrio.  Los  ingresos  de  estos 
pedidos  son  menores  que  los  gastos  efectuados.  Este  problema  se  debe  a  que  varios  costos, 
como  los  de  facturacion  o  venta  directa,  son  basicamente  iguales  con  pedidos  de  10  dolares  o 
de  10  000.  Sin  embargo,  el  problema  va  mas  alia  de  los  pedidos  pequenos,  hasta  abarcar  a  los 
clientes  que  no  son  redituables  para  la  compania  por  una  o  mas  razones.  Por  ejemplo,  seria 
posible  que  un  cliente  coloque  pedidos  relativamente  grandes,  pero  que  sea  tan  exigente  des¬ 
pues  de  la  venta  que  el  costo  de  servicio  a  la  cuenta  sea  excesivamente  alto  para  el  vendedor. 

La  reaccion  inmediata  de  la  administracion  a  este  problema  suele  ser  no  aceptar  un 
pedido  por  debajo  del  punto  de  equilibrio  o  retirar  de  la  lista  de  clientes  las  cuentas  de 
volumen  reducido.  Sin  embargo,  esa  decision  puede  ser  danina.  Algunos  de  esos  clientes 
pequenos  creceran  y  se  convertiran  en  cuentas  grandes  y  rentables. 

Los  gerentes  deben  enfrentar  la  cuestion  de  los  clientes  no  redituables,  incluidos  los 
que  colocan  pedidos  muy  pequenos,  mediante  un  proceso  de  dos  pasos: 

•  Determinar  si  las  cuentas  problematicas  se  pueden  volver  rentables  al  motivarlas  para 

que  coloquen  pedidos  mas  grandes,  reducir  los  descuentos  a  su  disposicion,  cobrarles 
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precios  mas  altos  o  cuotas  especiales,  y/o  reducir  el  nivel  de  servicio  que  se  les  brinda. 
Un  manejo  apropiado  puede  convertir  una  cuenta  con  perdidas  en  una  aceptable.  Por 
ejemplo,  un  cargo  por  manejo  de  pedidos  pequenos,  que  algunos  clientes  estarian 
dispuestos  a  pagar,  cambiaria  por  completo  el  cuadro  de  las  utilidades. 

•  Si  todas  las  medidas  fallan,  tal  vez  convenga  dejar  de  hacer  negocios  con  clientes  no 
redituables.  Esto  podria  hacerse,  preferentemente  con  amabilidad,  “invitando”  a  los 
clientes  para  que  traten  con  otras  empresas  mediante  la  eliminacion  de  servicios  que 
habian  recibido,  al  no  renovar  la  cuenta  cuando  expire  el  termino  del  contrato  de 
compra,  o  con  ambas  medidas/° 


Resumen 

El  proceso  de  administracion  de  marketing  consiste  en 
la  planeacion,  implementacion  y  evaluacion  del  esfuerzo 
de  marketing  en  la  organizacion.  La  implementacion  es 
la  etapa  en  que  una  organizacion  intenta  dar  pasos  para 
ejecutar  su  plan  estrategico.  La  planeacion  estrategica  es 
practicamente  inutil  si  no  se  implementa  bien. 

La  implementacion  abarca  tres  actividades:  organi- 
zar,  dotar  de  personal  y  dirigir.  Al  organizar,  la  compania 
debe  coordinar  primero  todas  las  actividades  de  marke¬ 
ting  en  un  departamento  cuyo  director  reporte  directa- 
mente  al  presidente.  Entonces,  para  la  funcion  de  vender 
dentro  del  departamento  de  marketing,  la  compania  debe 
escoger  una  forma  de  especializacion  organizacional  ba- 
sada  en  territorios,  productos  o  tipos  de  clientes. 

Un  componente  del  programa  de  marketing,  las 
garantias  y  otros  servicios  posventa,  se  implementan 
despues  de  que  se  hace  la  venta.  En  estos  dias,  las  ga¬ 
rantias  exigen  una  considerable  atencion  por  parte  de  la 
administracion  a  causa  de  las  quejas  de  los  clientes  y  las 
regulaciones  gubernamentales.  La  responsabilidad  legal 
de  los  productos  es  un  tema  de  grandes  consecuencias 
para  las  companias,  dado  el  riesgo  economico  significa- 
tivo  que  plantean  las  demandas  de  los  consumidores  por 
danos  producidos  al  usar  los  productos  de  la  empresa. 

Muchas  companias  ofrecen  servicios  de  posventa, 
como  devolucion  de  mercancia,  mantenimiento  y  re- 
paracion,  y  atencion  de  quejas,  para  cumplir  con  los 
terminos  de  las  garantias  o  aumentar  sus  ingresos.  Para 
fomentar  la  satisfaccion  de  los  clientes,  varias  empresas 

Mas  5obr0  Zara 

El  grupo  Inditex,  la  compania  ma- 
triz  de  Zara,  tiene  mas  de  2  300 
tiendas  en  mas  de  55  paises.  Los 
ingresos  anuales  combinados  del 
grupo  fueron  de  5  670  millones  de 
euros  (equivalentes  a  7.340  miles 
de  millones  de  dolares)  para  el  ejer- 
cicio  fiscal  que  termino  a  principios 
de  2005.  Colectivamente,  las  ocho  divisiones  de  Inditex 
venden  mucho  mas  de  100  millones  de  prendas  al  ano. 


mejoran  sus  metodos  de  invitar  y  responder  a  las  quejas 
de  los  consumidores. 

La  etapa  de  evaluacion  del  proceso  administrativo 
consiste  en  medir  los  resultados  del  desempeno  en  re- 
lacion  con  las  metas  predeterminadas.  La  evaluacion 
permite  a  la  direccion  la  eficacia  de  su  implementacion 
y  planear  las  acciones  correctivas  cuando  sea  necesario. 
Una  auditoria  de  marketing  es  un  elemento  clave  en  el 
programa  de  evaluacion  del  marketing. 

Numerosas  companias  son  victimas  de  por  lo  me- 
nos  un  esfuerzo  de  marketing  mal  dirigido,  es  decir,  los 
principios  80-20  y  del  iceberg  operan  en  la  mayoria  de  las 
empresas  porque  los  costos  de  marketing  se  gastan  de 
acuerdo  con  las  unidades  de  marketing  (territorios,  pro¬ 
ductos,  clientes),  mas  que  en  relacion  con  su  potencial 
de  arrojar  utilidades.  Demasiadas  companias  no  saben 
cuanto  deben  gastar  en  las  actividades  de  marketing  o 
que  resultados  deben  obtener  de  esos  gastos. 

Los  resultados  financieros  de  los  esfuerzos  de  marke¬ 
ting  deben  analizarse  en  terminos  del  volumen  de  ventas, 
la  participacion  en  el  mercado  y  los  costos  de  marketing. 
Una  dificultad  del  analisis  de  los  costos  del  marketing  es 
asignar  los  costos,  especialmente  los  indirectos,  a  las  uni¬ 
dades  de  marketing.  Si  cuenta  con  analisis  detallados,  la 
administracion  puede  estudiar  el  volumen  de  ventas  y  los 
costos  de  marketing  por  territorios,  lineas  de  productos, 
categorias  de  clientes  y  tamanos  de  los  pedidos.  Los  resul¬ 
tados  de  estos  analisis  son  utiles  para  definir  las  decisiones 
sobre  el  programa  de  marketing  de  la  compania. 


Zara  genera  mas  de  70%  de  las  ventas  totales  del 
grupo.  La  cadena  de  tiendas  de  ropa  de  moda  tiene  parti¬ 
cipacion  de  mercado  de  5%  en  Espana,  mientras  que  las 
ventas  en  otros  paises  abarcan  50%  de  sus  ingresos.  El 
margen  de  utilidad  ha  sido  constante,  de  10%,  favorable 
al  compararlo  con  los  mejores  del  ramo. 

Zara  es  muy  conocida  en  Europa,  Cercano  Oriente 
y  Sudamerica.  Aunque  tiene  750  tiendas  en  mas  de  50 
paises,  solo  existen  20  en  Estados  Unidos.  Su  expansion 
actual  se  centra  en  Europa,  especialmente  en  Italia,  pero 
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sigue  siendo  una  posibilidad  la  apertura  de  mas  tiendas 
en  Estados  Unidos. 

El  exito  de  Zara  puede  atribuirse  a  las  tres  etapas 
del  proceso  administrativo:  planeacion,  implantacion, 
y  tambien  evaluacion.  En  relacion  con  la  tercera,  la 
vigilancia  minuciosa  de  los  resultados  de  marketing  ga- 
rantiza  que  las  tiendas  tengan  existencias  de  las  prendas 
que  desean  los  consumidores  y  que  los  gerentes  confian 
vender  con  prontitud.  Los  gerentes  de  tienda  y  vendedo- 
res,  de  hecho,  tienen  una  funcion  importante  en  la  deter- 
minacion  de  las  existencias  de  las  tiendas  Zara.  Durante 
su  trabajo,  usan  computadoras  manuales  para  registrar 
los  comentarios,  solicitudes  y  preferencias  y  comentarios 
negativos  de  sus  clientes. 

“La  funcion  del  gerente  de  tienda  va  mas  alia  de  lo 
que  hace  en  The  Gap  y  EI&M  [un  competidor  sueco]”, 
afirma  un  analista  del  ramo.  Las  sugerencias  de  diseno 
de  los  gerentes  se  respaldan  con  la  investigacion  de  eva- 
luadores  de  tendencias,  que  viajan  por  todo  el  mundo  en 
busca  de  inspiracion  e  ideas. 

En  general,  al  cierre  de  cada  jornada  laboral,  los 
gerentes  de  todas  las  tiendas  Zara  del  planeta  usan  el 


correo  electronico  para  enviar  sus  pedidos  de  nueva  mer- 
cancia  e  informacion  sobre  las  tendencias  y  preferencias 
de  los  consumidores  a  las  oficinas  generales.  Luego,  los 
300  disenadores  de  la  compania  evaluan  la  informacion 
concerniente  a  estilos  y  colores,  deciden  cuales  ideas 
seran  atractivas  y  cuales  disenos  deben  recibir  menor 
atencion  o  incluso  abandonarse,  y  consultan  a  los  espe- 
cialistas  de  la  compania  en  cuanto  a  telas,  produccion  y 
precios.  Despues,  los  disenadores  crean  disenos  que  se 
transmiten  a  las  computadoras  de  las  plantas  de  manu- 
factura  de  la  compania,  muy  automatizadas.  Las  necesi- 
dades  y  deseos  de  los  clientes,  evaluadas  en  tiempo  real, 
son  en  gran  parte  el  origen  de  los  detalles  de  los  11  000 
nuevos  disenos  anuales  de  Zara."^^ 

1.  ^Acaso  Zara  emprende  un  proceso  de  evaluacion 
sistematico?  En  otras  palabras,  ^evalua  la  cadena  que 
ocurrio,  por  que  sucedio  y  que  hacer  al  respecto? 

2.  ^Cuales  mediciones  debe  usar  Inditex  en  la  evalua¬ 
cion  de  los  resultados  de  marketing  de  Zara? 


Term i nos  y  conceptos  cloves 


Planear  (622) 

Implementacion  (622) 

Evaluacion  (622) 

Especializacion  geografica  (625) 
Especializacion  por  productos  (627) 
Especializacion  por  clientes  (627) 
Organizacion  por  cuentas  principales 
(627) 

Garantia  (628) 

Garantia  expresa  (628) 


Garantia  implicita  (628) 

Responsabilidad  juridica  del  producto 
(629) 

Etiqueta  de  advertencia  (630) 

Servicio  posventa  (631) 

Auditoria  de  marketing  (634) 

Esfuerzo  de  marketing  mal  dirigido  (635) 
Principio  80-20  (635) 

Principio  del  iceberg  (635) 

Analisis  del  volumen  de  ventas  (637) 


Analisis  de  la  participacion  en  el  mer- 
cado  (638) 

Analisis  de  costos  de  marketing  (638) 
Costos  directos  (642) 

Costos  indirectos  (642) 

Enfoque  de  margen  de  contribucion 
(642) 

Enfoque  del  costo  total  (643) 
Problema  del  pedido  pequeno  (644) 


Preguntos  y  problemos 


1.  “Una  buena  implementacion  en  una  empresa  puede  com- 
pensar  una  mala  planeacion,  pero  una  buena  planea¬ 
cion  no  compensa  una  mala  implementacion”.  Explique 
esta  afirmacion  tomando  ejemplos  de  publicaciones  de 
negocios,  como  BusinessWeek,  Forbes,  Advertising  Age, 
Brandweek  y  The  Wall  Street  Journal. 

2.  De  algunos  ejemplos  de  companias  que  es  probable  que 
organicen  su  fuerza  de  ventas  por  grupos  de  productos. 

3.  Un  fabricante  de  aviones  pequeiios  disenados  para  trans- 
portar  ejecutivos,  por  ejemplo  Cessna,  decidio  implemen- 
tar  el  concepto  de  centro  de  ventas.  iQuienes  deben  estar 
en  los  equipos  de  ventas  de  esta  compania?  iQue  proble- 


mas  enfrentara  el  fabricante  al  echar  a  andar  las  ventas  en 
equipo? 

4.  Explique  la  relacion  entre  la  garantia  de  los  aparatos  elec- 
trodomesticos  pequeiios,  como  una  wafflera  Toastmaster, 
y  el  sistema  de  distribucion  que  tiene  el  fabricante  de  estos 
productos. 

5.  a)  ^La  primera  funcion  de  los  servicios  de  posventa 

debe  ser  garantizar  la  satisfaccion  de  los  clientes  o 
generar  mayores  ingresos  para  la  compania? 
b)  iLa  forma  en  que  se  prestan  los  servicios  de  posventa 
varia  de  acuerdo  con  la  funcion  que  dan  a  este  elemento 
de  marketing  los  ejecutivos  de  la  empresa? 
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6.  a)  (De  que  maneras  varia  la  prestacion  de  servicios  de 

posventa  entre  un  vendedor  en  Imea  y  uno  de  tiendas 
tradicionales? 

b)  (Las  empresas  que  solo  operan  en  li'nea  tienen  ventajas 
en  cuanto  a  la  prestacion  de  los  servicios  de  posventa? 

7.  Un  analisis  de  volumen  de  venta  por  territorios  muestra 
que  las  ventas  de  un  fabricante  de  materiales  para  techado 
aumentaron  12%  anualmente  durante  los  tres  aiios  ante- 
riores  en  un  territorio  que  comprende  Carolina  del  Sur, 
Georgia  y  Florida.  ^Indica  este  dato  estadistico  en  forma 
concluyente  que  el  desempeno  por  volumen  de  ventas  de 
la  compania  es  satisfactorio  en  ese  territorio? 


Marketing  en  accion 

1.  Entreviste  a  un  ejecutivo  de  ventas  a)  de  una  compania 
manufacturera,  y  b)  de  una  empresa  corredora  de  accio- 
nes  o  de  bienes  raices,  para  averiguar  como  motivan  a  su 
fuerza  de  ventas.  Como  parte  de  su  informe,  haga  una 
evaluacion  de  cada  programa  motivacional. 


8.  Un  fabricante  encontro  que  un  producto  generaba  de  35  a 
45%  de  las  ventas  totales  de  la  compania  en  sus  18  terri¬ 
torios,  salvo  en  dos.  En  cada  uno  de  estos  dos  territorios, 
el  producto  genero  apenas  14%  del  volumen  de  la  com¬ 
pania.  iQue  factores  explicarian  las  ventas  relativamente 
bajas  de  este  articulo  en  los  dos  distritos? 

9.  iQue  efectos  tendria  un  analisis  de  volumen  de  ventas  por 
producto  en  la  capacitacion,  supervision  y  compensacion 
de  la  fuerza  de  ventas  de  la  compania? 

10.  ^Debe  una  compania  dejar  de  vender  a  un  cliente  que  no  es 
rentable?  ^Por  que?  Si  su  respuesta  es  negativa,  ^que  pasos 
deberia  dar  la  compania  para  que  la  cuenta  fuera  rentable? 


2.  Entreviste  a  un  ejecutivo  de  marketing  para  averiguar 
como  se  evaliia  en  su  compania  el  desempeno  total  de 
marketing.  Como  parte  de  su  informe,  incluya  su  valora- 
cion  del  programa  de  evaluacion. 


Implementacion  y  evaluacion  del  marketing 
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r 


“Bezos  comprendio  que  el  valor  de  cualquier 
tecnologia  estd  en  los  beneficios  que  le  proporciona 
al  consumidor.  ” 


€1  marketing  y  la  economio 
de  Iq  informacion 


^Puede  Amazon  mantener  el  flujo  de  las  ventas? 


iDebe  un  negocio  con  perdidas  de  mas  de  3  000  millones  de 
dolares  en  ocho  afios  ser  contemplado  como  un  modelo  que 
podn'a  revolucionar  la  forma  en  que  se  venden  muchos  produc- 
tos  a  los  consumidores?  Si  ese  negocio  se  llama  Amazon,  tal 
vez  lo  sea. 

Amazon  empezo  como  una  libreria  en  linea  en  1 995.  El 
fundador,  Jeff  Bezos,  observe  el  creciente  uso  de  Internet  por 
parte  de  los  negocios  y  considero  que  ofrecia  algunas  ventajas 
sobre  las  ventas  al  detalle  tradicionales.  Por  ejempio,  un  deta- 
llista  en  linea  puede  hacer  negocios  las  24  boras  al  dia,  siete 
dias  a  la  semana;  tambien,  con  un  catalogo  en  linea  y  la  mayoria 
de  los  pedidos  enviados  directamente  de  los  proveedores  a  los 
clientes,  la  mercancia  ofrecida  no  esta  restringida  por  los  li'mites 
fisicos  de  las  cuatro  paredes  de  una  tienda.  Y  los  clientes  tienen 
la  ventaja  de  comprar  desde  su  hogar  o  desde  cualquier  sitio  a 
traves  de  una  conexion  a  Internet. 

Pero  a  diferencia  de  muchos  negocios  de  Internet,  Bezos 
veia  una  ventaja  diferencial  mas  alia  de  la  tecnologia.  Segun 
un  analista,  “Jeff  Bezos  fue  el  primero  en  determiner  cual  es  el 
poder  de  Internet  para  las  ventas”.  Bezos  comprendio  que  el  valor 
de  cualquier  tecnologia  esta  en  los  beneficios  que  le  proporciona 
al  cliente.  Como  resultado,  uso  Internet  para  hacer  las  compras 
mas  faciles,  rapidas  y  personalizadas  que  muchos  detallistas 
tradicionales.  Por  ejempio,  en  Amazon,  los  compradores  reci- 
ben  recomendaciones  personalizadas  basadas  en  sus  compras 
anteriores  y  las  elecciones  similares  de  otros  compradores,  la 
notificacion  de  nuevos  productos  sobre  el  tema  que  especifi- 
can  y  la  oportunidad  de  aportar  criticas  de  libros  colocadas  en 
linea. 


Amazon  se  ha  extendido  mucho  mas  alia  de  sus  otertas 
originales  de  libros,  discos  compactos  y  DVD  para  convertirse 
en  un  sitio  de  compras  virtual  de  una  sola  escala.  En  el  ultimo 
recuento,  habia  32  categorias  de  mercancias  disponibles  en  su 
sitio  web  (llamadas  “tiendas”  por  Amazon)  desde  productos 
estandar,  como  ayudas  para  la  salud  y  la  belleza  y  provisiones 
para  mascotas,  hasta  articulos  mas  exoticos,  como  alimentos 
gourmet  y  joyeria. 

Otras  innovaciones  de  Amazon  enfocadas  al  cliente  que 
hacen  uso  de  la  tecnologia  incluyen  la  “Caja  de  oro”  un  icono  en 
la  parte  superior  de  la  pagina  principal  que  destaca  un  articulo 
en  oferta  especial  durante  una  bora;  “Otertas  al  pie  de  pagina”, 
otertas  sobre  productos  estandares  disponibles  por  un  solo  dia; 
y  “Busque  dentro  del  libro”,  que  permite  a  los  compradores 
seleccionar  y  leer  sin  costo  varies  paginas  de  un  libro  antes  de 
comprarlo.  Esta  ultima  caracteristica  requirio  escanear  1 20  000 
libros  e  indexarlos  digitalmente. 

Con  mas  de  43  millones  de  clientes  actives,  ciertamente 
parece  que  la  mezcia  de  la  tecnologia  y  la  orientacion  al  cliente 
funciona.  En  cuanto  al  future,  Bezos  cree  que  en  Internet  puede 
venderse  casi  cualquier  cosa.  quien  va  a  discutir  con  un  hom- 
bre  que  tuvo  la  vision  de  llamar  a  su  compafiia  como  el  rio  mas 
grande  del  mundo  para  reflejar  el  flujo  potencial  de  productos  a 
los  consumidores?^ 

iEI  uso  de  la  tecnologia  por  parte  de  Amazon  es  un  fin  en 
si  mismo  o  un  medio  para  un  fin? 


www.amazon.com 
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La  informacion  siempre  ha  cumplido  una  funcion  importante  en  el  marketing.  En  nues- 
tros  dias,  tanto  la  cantidad  como  la  calidad  de  la  informacion  aumentan  mas  de  prisa  que 
nunca  en  la  historia.  Buena  parte  de  este  crecimiento  obedece  a  mejoras  en  la  tecnologia 
de  la  informacion  y  a  la  capacidad  de  los  mercadologos  de  encontrar  formas  creativas  de 
aprovecharla.  El  resultado  es  que  los  mercadologos  entran  en  una  economia  de  la  infor¬ 
macion  en  la  que  se  disenan  formas  nuevas  de  hacer  negocios  y  se  reconfiguran  las  formas 
antiguas.  Algunos  analistas  hasta  predicen  que  en  lugar  de  tabiques  y  cemento  (y  los  in- 
ventarios)  que  definen  un  negocio,  la  informacion  y  como  se  usa  seran  los  atributos  clave 
para  el  exito  en  el  futuro  proximo. 

La  compania  descrita  en  el  caso  de  inicio  es  un  buen  ejemplo.  A  pesar  de  perder  3  000 
millones  de  dolares,  Jeff  Bezos  no  perdio  de  vista  su  sueno  de  que  la  tecnologia  de  la  infor¬ 
macion  podria  usarse  para  servir  mejor  a  los  clientes.  No  satisfecho  solo  con  usar  Internet 
para  hacer  las  compras  mas  convenientes,  encontro  formas  creativas  para  hacerlas  amables 
y  divertidas.  Y  al  alentar  y  colocar  criticas  de  libros,  hasta  creo  una  comunidad  en  linea 
en  la  que  los  clientes  pueden  ayudarse  entre  ellos.  Bezos  ha  abrazado  la  tecnologia  de  la 
informacion,  reconociendo  que  finalmente  su  utilidad  esta  deteminada  por  el  valor  que  le 
proporciona  a  los  clientes. 

La  finalidad  de  este  capitulo  es  examinar  la  funcion  del  marketing  en  la  nueva  eco¬ 
nomia  de  la  informacion.  En  concreto,  veremos  que  la  tecnologia  de  la  informacion  crea 
nuevas  oportunidades  y  dificultades,  asi  como  las  formas  en  que  los  mercadologos  tratan 
de  hacer  fructificar  esas  oportunidades.  Despues  de  estudiar  este  capitulo,  debera  ser  capaz 

-  de  explicar: 

Objetivos 

,  ,  ,  •  Apreciar  la  funcion  de  la  informacion  en  el  marketing. 

del  capitulo  ^  ” 

- ^ -  •  Eamiliarizarse  con  la  importancia  de  la  tecnologia  de  la  informacion  y  las  redes  elec- 

tronicas. 

•  Comprender  los  cambios  que  ha  producido  Internet  en  el  funcionamiento  de  los  mer- 
cados. 

•  Advertir  las  formas  en  que  Internet  afecta  las  estrategias  de  marketing. 

•  Reconocer  las  dificultades  y  oportunidades  que  abordan  los  mercadologos  cuando 
entran  en  la  economia  de  la  informacion. 

Importancia  cl©  la  informacion 
en  e\  marketing 

La  Revolucion  Industrial,  que  comenzo  en  la  segunda  mitad  del  siglo  XIX,  march  el  co- 
mienzo  de  una  aplicacion  generalizada  de  la  tecnologia  a  los  negocios.  La  energla  del  vapor 
y  la  electrica  hicieron  posible  operar  maquinas  y  equipos  grandes:  bandas  transportadoras 
movlan  productos  en  las  cadenas  de  montaje  (y  los  metlan  y  sacaban  de  inventario)  y 
se  entrenaba  a  los  trabaj  adores  para  que  realizaran  tareas  especializadas  de  forma  muy 
eficiente.  Como  resultado,  las  empresas  comenzaron  a  experimentar  mejoras  sustanciales 
en  la  productividad  fabril.  Sin  embargo,  el  impacto  de  la  tecnologia  de  manufactura  en 
el  mercado  no  fue  tan  radical.  Redujo  los  costos  y,  por  tanto,  los  precios,  pero  el  oficio 
del  comerciante  casi  no  cambio  y  siguio  exigiendo  un  trato  personal  considerable  antes, 
durante  y  despues  de  las  ventas. 

Los  aumentos  significativos  en  la  productividad  del  marketing  requerlan  una  clase 
nueva  de  tecnologia.  El  trabajo  en  marketing  consiste  en  dirigir  la  organizacion  de  acuerdo 
con  la  mejor  manera  de  satisfacer  a  los  clientes.  Ofrecer  una  direccion  entrana  aprender 
tanto  cuanto  sea  posible  sobre  el  cliente  y  disenar  con  esa  informacion  estrategias  para 
satisfacer  necesidades.  En  pocas  palabras,  el  marketing  se  alimenta  de  informacion.  Para 
que  los  vendedores  sepan  que  les  gusta  y  que  no  les  gusta  a  los  compradores,  deben  obser- 
var  su  conducta,  formularies  preguntas  y  pedirles  comentarios.  Y  todos  los  mercadologos 
deben  reunir  datos  sobre  los  mercados  actuales  o  potenciales  para  determinar  su  estatus 
y  anticipar  como  es  probable  que  cambien.  En  suma,  el  marketing  es  impulsado  por  la 
informacion. 
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La  utilizacion  eficaz  de  informacion  mejora  el  desempeno  del  marketing  en  las  formas 
que  hemos  expuesto  en  este  libro.  For  ejemplo,  da  por  resultado: 

•  Mejores  productos.  Una  comprension  casi  exacta  del  consumidor  permite  al  vendedor 
desarrollar  productos  que  concuerden  mejor  con  las  necesidades  del  comprador,  con 
menores  compromisos  y  mayor  satisfaccion. 

•  Mejores  precios.  Lo  que  los  clientes  estan  dispuestos  a  pagar  por  un  producto  depende 
de  cuanto  lo  valoren.  Saber  la  importancia  que  tiene  un  producto  para  el  consumidor 
y  que  recursos  tiene  para  comprarlo  ayuda  a  los  vendedores  a  poner  precios  atracti- 
vos. 

•  Mejor  distribucidn.  La  probabilidad  de  contar  con  un  producto  cuando  y  donde  lo 
quiera  el  consumidor  aumenta  si  el  vendedor  conoce  sus  habitos  de  compra  y  sus  pre- 
ferencias. 

•  Mejor  promocion.  Un  producto  y  sus  beneficios  se  comunican  de  muchas  maneras. 
Tanto  la  forma,  como  el  contenido  de  los  anuncios  y  otras  promociones  se  mejoran  si 
el  mercadologo  comprende  los  motivos  y  lo  que  espera  el  comprador. 

•  Mejor  implementacion.  La  retroalimentacion  rapida  sobre  programas  de  control  de 
comercializacion  permite  a  los  gerentes  evaluar  su  rendimiento  y  hacer  ajustes  antes 
de  que  el  monto  de  perdidas  se  incremente  o  las  oportunidades  se  pierdan.  Hoy  la 
respuesta  de  los  clientes  al  cambio  de  precios  y  programas  de  promocion  puede  super- 
visarse  en  tiempo  real  en  lugar  de  dias  o  semanas  despues  de  que  son  introducidos. 

Pero  aceptar  que  la  informacion  es  importante  y  aprovecharla  bien  son  dos  cosas  dis- 
tintas.  Salvo  en  los  negocios  mas  pequenos,  este  aprovechamiento  requiere  tecnologia.  En  el 
caso  del  marketing,  reunir,  analizar  y  almacenar  grandes  cantidades  de  datos  sobre  merca- 
dos,  competidores,  medios  de  comunicacion,  distribucidn  y  comportamiento  de  los  clientes 
no  era  practico  hasta  antes  de  la  disponibilidad  generalizada  de  las  computadoras. 

Consideremos,  por  ejemplo,  una  cadena  de  supermercados  con  varias  tiendas  de  30  000 
articulos  diferentes  en  los  estantes  de  cada  una.  Sin  computadoras,  seguir  el  desempeno  de 
cada  articulo,  decidir  cuales  conservar  y  cuales  abandonar  y  determinar  cuando  y  como 
resurtir  seria  una  tarea  enorme.  Sin  embargo,  para  los  criterios  de  hoy  una  computadora 
relativamente  pequena  puede  compilar  un  registro  de  todas  las  transacciones  hechas  en 
cada  caja  de  cada  tienda.  Con  programas  predeterminados,  la  computadora  puede  tomar 
los  datos  para  senalar  cuando  hay  que  resurtir  ciertos  articulos,  darles  mas  o  menos  espacio 
en  los  estantes  o  incluso  abandonarlos. 

Las  computadoras  tambien  sirven  para  realizar  tareas  muy  complicadas.  Recuerdese 
el  ejemplo  de  extraccion  de  datos  de  los  casinos  Harrah’s,  del  capitulo  7.  La  compania  ha 
elaborado  perfiles  de  los  jugadores  con  base  en  su  comportamiento  y  usa  la  informacion 
para  disenar  y  orientar  sus  actividades  promocionales.  Tecnicas  de  analisis  refinadas  y 
computadoras  poderosas  permiten  que  Harrah’s  y  otras  companias  estudien  millones  de 
bits  de  datos  de  los  consumidores  e  identifiquen  patrones  que  pasarian  desapercibidos  para 
observadores  humanos,  sin  importar  cuanto  tiempo  y  esfuerzo  dedicasen  a  la  tarea.  Asi,  la 
union  de  informacion  y  tecnologia  se  ha  convertido  en  un  factor  vital  en  el  marketing. 

TccnologiQ  de  Iq  informacion 
en  marketing 

Numerosos  avances  tecnologicos  ban  tenido  un  efecto  significativo  en  el  marketing.  Son 
ejemplos  la  television  (que  ofrece  un  medio  de  publicidad  para  mercados  masivos),  los 
telefonos  domesticos  (que  facilitan  el  trato  entre  compradores  y  vendedores)  y  las  compu¬ 
tadoras  personales  (que  aumentan  la  productividad  de  los  gerentes  de  marketing).  En  vez 
de  intentar  el  analisis  de  toda  la  tecnologia  de  la  informacion  que  se  usa  en  marketing, 
se  enfocara  la  atencion  en  las  aplicaciones  de  red  aparecidas  recientemente.  Esto  se  inicia 
con  una  breve  introduccion  a  Internet,  que  es  la  columna  vertebral  de  muchas  de  esas 
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lExiste  la  informacion  para  medir  el  valor  de  una  colocaclon  de  producto? 


Alguna  vez  las  colocaciones  de  pro- 
ductos  simplemente  se  trataban  como 
utilerias  para  hacer  las  escenas  de  cine  y 
television  mas  realistas.  En  anos  recientes, 
las  colocaciones  en  television  se  han  incremen- 
tado  como  respuesta  a  TiVo  y  otros  metodos  que  los 
espectadores  usan  para  evitar  ios  anuncios  comerciales. 
Con  la  creciente  popularidad  de  las  colocaciones  se  ha 
desarrollado  una  industria  para  incorporar  los  produc- 
tos  en  los  programas.  Tal  vez  recuerde  algunos  de  los 
ejempios  mas  sobresalientes,  como  el  de  Oprah  Winfrey 
regalando  Pontiacs  a  todos  los  asistentes  a  su  estudio  y 
SumVor  otorgando  Chevrolets  a  los  concursantes. 

El  incremento  de  las  colocaciones  tambien  ha  ge- 
nerado  una  industria  que  intenta  cuantificar  su  vaior.  Al 
caiificar  ias  condiciones  bajo  ias  que  se  da  ia  coiocacion 
(como  si  el  producto  esta  al  frente  o  en  la  parte  posterior, 


si  el  nombre  de  la  marca  solo  se  expresa  o  se  muestra, 
cuanto  tiempo  se  exhibe,  es  parte  del  narrative  de  la 
historia,  o  es  solo  parte  de  la  utileria,  si  se  presenta  en 
un  contexto  deseable)  y  considerando  el  objetivo  de  la 
empresa  para  la  coiocacion  (es  para  introducir  una  marca 
nueva,  reposicionar  una  marca  existente,  o  solo  mantener 
la  percepcion),  las  compahias  de  investigacion  estan  pro- 
duciendo  evaluaciones  cuantitativas  en  la  forma  de  ra¬ 
tings,  indices  de  equivalencia  en  dolares  al  tiempo  de 
publicidad  y  recordacion  de  la  audiencia.  Entre  las  metas 
de  la  medicion  esta  ayudar  a  los  medios  a  fijar  precios  por 
colocaciones  y  ayudar  a  los  anunciantes  a  escoger  entre 
usar  colocaciones  frente  a  otros  metodos  de  promocion. 


Fuentes:  Todd  Wasserman,  “How  Much  Is  This  Shot  Worth?”,  Brandweek,  22  de 
enero  de  2005,  pp.  21  -24;  Diane  Brady  y  David  Kiley,  “Making  Marketing  Measure 
Up”,  BusinessWeek,  1 3  de  dioiembre  de  2004,  pp.  112-11 3. 


herramientas,  seguida  de  una  panoramica  de  diversos  niveles  de  los  sistemas  de  redes  de 
trabajo.  Luego,  se  regresa  a  Internet  para  un  analisis  mas  complete  de  su  impacto  en  el 
marketing. 

Internet 

Internet  se  creo  a  comienzos  de  la  decada  de  1970  como  parte  de  un  proyecto  del  gobierno 
estadounidense.  Su  proposito  original  era  unir  a  investigadores  de  muchos  lugares  distin- 
tos  y  permitirles  intercambiar  informacion.  El  procedimiento  para  manejar  Internet  cum- 
plia  los  objetivos  de  los  investigadores,  pero  era  demasiado  problematico  para  aplicaciones 
comerciales  frecuentes.  Entonces,  en  1989  se  creo  la  World  Wide  Web  o  Red  Mundial 
(denominada  simplemente  la  red),  que  ofrecia  acceso  a  una  parte  de  Internet  y  permitia  que 
los  usuarios  compartieran  una  gama  extensa  de  comunicaciones,  desde  textos,  hasta  ilus- 
traciones  y  mensajes  de  audio.  Cualquier  individuo  u  organizacion  puede  crear  y  registrar 
un  sitio  en  Internet,  que  es  un  conjunto  de  archivos  encabezados  por  una  pagina  inicial  y 
a  los  que  se  llega  a  traves  de  una  direccion  unica.  Asi  pues,  como  se  vera  mas  adelante,  la 
red  se  ha  convertido  en  el  centro  de  gran  parte  de  la  comunicacion  actual  entre  empresas 
y  de  estas  con  los  consumidores. 

Redes  electronicas 

Las  redes  son  organizaciones  o  individuos  vinculados  para  compartir  datos,  intercam¬ 
biar  informacion  e  ideas  y  desempenar  tareas.  Algunas  redes  son  simples  y  no  requieren 
tecnologia.  Las  personas  tienen  redes  sociales,  redes  profesionales  y  redes  de  colegas.  Es 
probable  que  le  hayan  aconsejado  que  establezca  redes  personales  y  que  las  aproveche 
cuando  busque  trabajo.  Las  redes  electronicas  surgen  cuando  individuos  u  organizaciones 
se  enlazan  por  algun  medio  de  telecomunicacion.^ 

En  los  negocios,  cuando  se  unen  las  computadoras  personales  de  los  miembros  de  una 
compania  o  departamento,  se  forma  una  red  electronica  local  o  intranet.  Por  ejemplo,  en 
las  instalaciones  de  un  fabricante  de  aparatos  electrodomesticos  puede  crearse  una  intranet 
de  disenadores,  ingenieros  y  mercadologos  para  que  compartan  informacion  y  comenta- 
rios  mientras  se  desarrolla  un  producto.  La  capacidad  de  estas  redes  crece  cuando  incluyen 
un  servidor,  que  es  una  computadora  central  mas  poderosa  que  puede  almacenar  bases  de 
datos  grandes  y  realizar  analisis  complicados.  Con  el  acceso  al  servidor  a  traves  de  sus  PC, 
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La  tecnologia  de  la  comunicacion  esta  cambiando  la  forma  como 
nos  comunicamos.  Rudy  Krolop,  disefiador  principal  del  primer 
telefono  celular,  aparece  aqui  con  su  creacion,  el  DynaTACSOOOX 
(sobre  la  mesa)  introducido  al  mercado  por  Motorola  en  1983. 
Pesaba  dos  libras,  se  vendia  por  3  995  dolares  y  necesitaba  re- 
cargarse  despues  de  media  hora  de  uso.  Sobre  el  original  esta  el 
Razr,  uno  de  los  ultimos  modelos  de  Motorola.  En  contraste  con  el 
original,  tiene  un  grosor  de  media  pulgada,  pesa  3.3  onzas  y  tiene 
una  vida  de  bateria  de  siete  horas. 


WWW.  motorola,  com 


los  integrantes  de  la  red  pueden  realizar  tareas  que  no  son  posibles  en  las  computadoras 
por  separado.  En  la  economia  de  la  informacion  hay  varios  niveles  de  redes  electronicas. 

Intsrcambio  ©Isctronico  dG  dates  Cuando  la  red  electronlca  sale  de  la  compania, 
se  conoce  como  intercambio  electronico  de  datos  [EDI,  electronic  data  interchange],  que 
es  un  sistema  registrado  en  el  que  socios  comerciales  cambian  datos  para  uso  en  transac- 
ciones  normalizadas  preaprobadas.  Por  ejemplo,  Kmart  tiene  en  existencia  en  sus  tiendas 
el  detergente  Tide  de  Procter  &  Gamble.  Cuando  el  inventario  de  Tide  desciende  a  un 
nivel  predeterminado  en  el  centro  de  distribucion  de  Kmart,  su  computadora  transmite 
automaticamente  un  pedido  a  la  computadora  de  P&G.  Esta  confirma  el  pedido  y  pone 
en  marcha  las  actividades  para  entregarlo.  Transacciones  de  esta  clase  se  realizan  miles  de 
veces  al  dia  entre  las  companias  y  sus  proveedores.  Elacerlo  electronicamente  ahorra  tiem- 
po,  reduce  al  minimo  los  gastos  de  procesamiento  de  los  pedidos  y  disminuye  los  errores 
de  los  empleados. 

El  primer  EDI  utilizaba  lineas  telefonicas  de  larga  distancia.  La  computadora  de  una 
compania  marcaba  y  “hablaba”  con  la  computadora  del  proveedor.  Las  versiones  mas 
recientes  usan  la  red.  El  EDI  se  limita  a  las  empresas  grandes  por  los  costos  elevados  de 
implementacion.  Tambien  es  un  tanto  inflexible,  pues  no  se  adapta  rapidamente  a  los 
cambios  en  los  precios  o  la  disponibilidad  de  los  productos. 

Transferencia  de  informacion  electronica  La  red  produjo  otro  nivel  de  redes 
para  los  mercadologos,  la  llamada  informacion  electronica  (o  informacion-e)  que  requiere 
establecer  un  sitio  de  la  compania  en  Internet  y  publicar  informacion.  Las  empresas  pueden 
publicar  enormes  masas  de  informacion  en  sus  sitios,  informacion  que  va  desde  descripcio- 
nes  de  productos  e  invitaciones  a  que  los  proveedores  sometan  ofertas  sobre  las  compras 
planeadas,  hasta  instrucciones  sobre  la  operacion  de  los  productos  e  informacion  sobre 
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como  contactar  a  los  vendedores.  Algunos  sitios  de  informacion  electronica  estan  abiertos, 
es  decir,  cualquiera  puede  entrar.  Otros  son  restringidos,  de  modo  que  el  acceso  se  limita 
solo  a  los  que  poseen  una  contrasena.  A1  aplicar  restricciones,  una  compania  puede  hacer 
que  la  informacion  en  su  sitio  de  Internet  este  selectivamente  al  alcance  de  los  clientes, 
distribuidores  y/o  proveedores. 

Muchos  detallistas  y  fabricantes  de  productos  de  consumo  consideran  que  un  sitio 
de  informacion  electronica  es  una  forma  necesaria  de  comunicacion,  como  un  anuncio 
con  mucha  mas  informacion  que  en  los  medios  tradicionales.  Estos  sitios  ofrecen  alicien- 
tes  especiales  para  atraer  a  los  visitantes,  como  cupones  electronicos  y  concursos.  Para 
los  vendedores  de  negocio  a  negocio,  la  informacion  electronica  reduce  la  necesidad  de 
comunicados  en  papel  y  reduce  el  costo  de  trabajar  con  los  proveedores  y  atender  a  los 
distribuidores,  porque  buena  parte  de  la  informacion  que  un  cliente  o  proveedor  requiere 
esta  a  la  mano  24  boras  diarias  los  siete  dias  de  la  semana.  Como  resultado,  la  informa¬ 
cion  electronica  se  ha  convertido  en  el  uso  mas  comun  de  Internet  entre  los  vendedores  de 
negocio  a  negocio. 

Las  publicaciones  de  un  sitio  de  informacion  electronica  pertenecen  a  cinco  categorias: 

•  Antecedentes  e  informacion  general.  Principalmente,  la  historia  de  la  compania,  su 
mision,  filosofia  corporativa  y  orientacion  general.  Esta  categoria  abarca  el  desempeno 
economico  e  informacion  para  inversionistas,  la  estructura  de  la  empresa,  si  es  global 
o  dene  varias  divisiones  y  perfiles  de  los  directivos.  Tambien  aqui  suelen  publicarse 
las  oportunidades  de  empleo,  lo  mismo  que  boletines  de  prensa  recientes.  Las  paginas 
de  antecedentes  e  informacion  general  son  accesibles  a  cualquiera  que  visite  el  sitio. 

•  Operaciones  comerciales  actuates.  Destinadas  a  los  socios  comerciales  actuales  o 
potenciales.  Esta  categoria  comprende  informacion  para  proveedores  (como  ponerse 
en  contacto  con  los  compradores  de  la  empresa,  invitaciones  para  hacer  ofertas  sobre 
compras  planeadas,  terminos  y  condiciones  de  pago  y  requisitos  para  entrega)  y  clien¬ 
tes  (descripciones  de  los  productos,  informacion  de  contacto  con  los  distribuidores, 
terminos  de  credito).  Como  parte  de  esta  informacion  se  considera  confidencial,  el 
acceso  se  restringe  y  puede  requerirse  una  contrasena. 

•  Enlaces.  Conexiones  a  otros  sitios  relacionados.  Por  ejemplo,  el  sitio  de  un  fabricante 
de  muebles  podria  permitir  a  sus  clientes  que  se  enlazaran  con  el  sitio  de  un  vendedor 
localizado  en  la  zona,  que  distribuya  sus  muebles.  Con  solo  hacer  die  en  un  icono 
referido  a  dicho  sitio,  el  visitante  se  traslada  alia. 

•  Caracten'sticas  de  atraccidn  y  entretenimiento.  Herramientas  y  tecnicas  para  captar 
a  los  visitantes  del  sitio.  Estos  intentos  por  atraer  y  retener  a  los  visitantes  entretejen 
con  frecuencia  el  mensaje  promocional  en  las  caracteristicas  de  diversion.  Por  ejemplo, 
el  sitio  en  Internet  de  McDonald’s  incluye  un  libro  electronico  para  colorear,  giras 
visuales  a  los  restaurantes  de  McDonald’s  en  todo  el  mundo,  promociones  especiales 
e  informacion  sobre  concursos,  informacion  nutrimental,  panoramicas  de  las  labores 
ambientales  de  la  empresa  y  muchas  atracciones  mas.  El  entretenimiento  es  mucho 
mas  comun  en  los  sitios  de  vendedores  de  bienes  de  consumo  que  en  los  sitios  de  ven¬ 
dedores  de  negocio  a  negocio,  pero  todos  los  sitios  deben  ser  atractivos  y  faciles  de 
navegar  para  retener  a  los  visitantes. 

•  Punto  de  contacto.  Consiste  en  ofrecer  un  enlace  a  un  correo  electronico  para  uso  de 
los  visitantes,  en  el  que  puedan  formular  preguntas  y  hacer  comentarios.  La  oportu- 
nidad  de  interaccion  es  una  importante  caracteristica  distintiva  de  las  comunicaciones 
en  Internet,  en  comparacion  con  los  medios  publicitarios  tradicionales.  Tambien  se 
requiere  mucha  atencion  de  parte  del  dueno  del  sitio,  porque  las  consultas  sin  respon¬ 
der  o  las  respuestas  esquematicas  se  ganan  facilmente  la  mala  voluntad  de  la  gente. 

Los  beneficios  que  buscan  los  mercadologos  en  un  sitio  de  Internet  dependen  de  la 
naturaleza  de  la  organizacion.  El  principal  beneficio  de  las  empresas  de  negocio  a  negocio 
es  una  mayor  eficiencia  al  tratar  con  proveedores  y  clientes.  Si  se  convence  a  clientes  y 
proveedores  actuales  de  que  exploren  el  sitio  de  la  compania,  muchas  de  sus  preguntas 
comunes  se  pueden  responder  sin  interaccion  humana.  Por  ejemplo,  muchos  sitios  web 
incluyen  una  pagina  de  “preguntas  mas  frecuentes”  [EAQ,  frequently  asked  questions]. 
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-  www.kelloggs.com 


-  www.whirlpool.com 


Un  sitio  en  Internet  (o  una  parte  de  un  sitio  de  una  empresa)  disenado  para  los  con- 
sumidores  finales  tiene  por  objeto  fomentar  la  buena  voluntad  y  fortalecer  las  relaciones. 
Es  comparable  a  la  publicidad  para  fomentar  la  marca,  salvo  que  se  tiene  la  oportunidad 
de  ofrecer  mucho  mas  contenido  y  de  relacionarse  con  los  visitantes  por  medio  del  correo 
electronico.  Casi  todas  las  grandes  companias  de  bienes  de  consumo  empaquetados,  como 
Kellogg’s,  Coca-Cola  y  Procter  &  Gamble  mantienen  sitios  de  informacion  electronica,  lo 
mismo  que  los  fabricantes  de  articulos  duraderos,  como  Whirlpool  y  Ford  Motor  Co. 

Las  empresas  atraen  visitantes  mediante  anuncios  colocados  en  otros  medios  y  anotan- 
do  su  direccion  de  Internet  (llamada  URL)  en  sus  membretes  y  en  las  tarjetas  de  los  ejecuti- 
vos.  Para  vendedores  comerciales  y  de  consumo,  los  sitios  en  Internet  ofrecen  flexibilidad, 
porque  el  contenido  puede  cambiarse  con  la  frecuencia  que  se  desee  y  por  su  gran  alcance 
geografico,  ya  que  cualquiera  que  tenga  acceso  a  Internet  es  potencialmente  alcanzable. 


www.ebags.com 


-  www.ebay.com 


-  www.ariba.com 


-  www.silverfailsseecl.com 


TransaCCioneS  elactronicas  Observe  que  los  sitios  de  informacion  electronica  pro- 
veen  informacion,  pero  no  estan  destinados  a  realizar  transacciones.  La  capacidad  de  hacer 
compras  directamente  en  el  sitio  de  la  compania  se  conoce  como  transacciones  electronicas 
(e-transactions),  el  siguiente  nivel  superior  de  las  redes  electronicas.  Las  transacciones  elec¬ 
tronicas  comprenden  mas  trato  y  retroalimentacion  que  la  informacion  electronica.  Tanto 
los  vendedores  de  productos  de  consumo  como  los  vendedores  de  negocio  a  negocio  hacen 
uso  de  las  transacciones  electronicas.  La  tasa  de  crecimiento  anual  promedio  de  ventas  al 
consumidor  en  linea  ha  excedido  20%  cada  ano  desde  que  el  Departamento  de  Comercio 
de  Estados  Unidos  empezo  a  publicar  los  resultados  en  1999,  y  sumaron  mas  de  117  mil 
millones  de  dolares  en  2004.^  A  pesar  de  esta  tasa  de  crecimiento,  las  compras  de  los  con- 
sumidores  en  la  web  solo  representan  alrededor  de  3.3%  del  total  de  ventas  al  detalle  en 
Estados  Unidos. 

Tal  vez  le  sorprenda  que  el  volumen  en  efectivo  de  las  operaciones  B2B  (de  negocio  a 
negocio)  en  linea  dejan  chicas  a  las  operaciones  B2C  (de  negocio  al  consumidor).  Segun  el 
Departamento  de  Comercio  estadounidense,  las  compras  de  negocios  en  linea  son  16  veces 
mas  grandes  que  las  compras  de  consumidores."^ 

Hay  dos  categorias  de  empresas  que  realizan  transacciones  en  la  red:  1)  companias 
nuevas  que  buscan  un  medio  eficaz  de  llegar  al  mercado,  y  2)  firmas  ya  establecidas  que 
quieren  expandir  su  acceso  al  mercado  o  cambiar  su  canal  actual.  Esta  es  una  distincion 
importante  porque  la  red  ha  estimulado  la  creacion  de  nuevos  modelos  comerciales  que 
serlan  imposibles  a  traves  de  los  canales  tradicionales.  Por  ejemplo,  eBags,  un  detallista  de 
equipajes  en  linea,  ofrece  una  seleccion  de  mas  de  12  000  articulos,  casi  50  veces  mayor 
que  el  inventario  de  una  tienda  de  especialidad  tipica,  porque  sus  ventas  se  envian  direc¬ 
tamente  a  los  clientes  a  traves  de  los  distribuidores  y  fabricantes.^  Las  subastas  en  linea, 
como  las  de  eBay  y  las  subastas  inversas  organizadas  por  Ariba,  son  ejemplos  adicionales 
de  nuevos  modelos  de  negocios  posibles  por  la  red. 

La  otra  categorla  consta  de  empresas  establecidas,  grandes  y  pequenas,  que  quieren  am- 
pliar  su  acceso  al  mercado.  Por  ejemplo,  la  empresa  de  plantas  y  semillas  de  flores  silvestres 
Silver  Falls  Seed  Company,  de  Silverton,  Oregon,  solo  podia  llegar  a  una  clientela  local  antes 
de  abrir  su  sitio  web.  Ahora,  la  empresa  vende  semillas  y  plantas  (ademas  de  brindar  conse- 
jos  de  jardinerla,  un  boletin  de  linea  y  asesorla  sobre  diversos  temas)  a  un  auditorio  mucho 
mayor.  En  menos  de  dos  anos,  su  sitio  web  tuvo  casi  100  000  visitantes.  Las  grandes  compa¬ 
nias  tambien  entran  en  Internet.  Aqui  encontramos  empresas  de  todos  los  tipos,  incluyendo 
proveedores  de  servicios  para  empresas,  como  Maritz,  proveedores  de  articulos  industriales, 
como  W.  W.  Grainger,  y  vendedoras  de  cosmeticos,  como  Avon.  Wal-Mart,  Kmart,  Allstate, 
Toyota  y  Office  Depot  son  algunas  de  otras  empresas  conocidas  que  ampliaron  su  alcance  de 
mercado  mediante  sitios  de  Internet  disenados  para  efectuar  transacciones  en  linea. 

Algunas  empresas  con  sitios  de  informacion  electronica  ban  evitado  las  transacciones 
electronicas  por  el  impacto  negativo  que  puede  tener  el  vender  directamente  sobre  los 
miembros  de  su  canal  actual.  Los  fabricantes  de  autos  son  un  ejemplo.  Otra  razon  para  evi- 
tar  las  transacciones  electronicas  es  que  aun  si  se  retiran  uno  o  mas  niveles  de  distribucion 
de  un  canal,  todavla  deben  desempenarse  las  funciones.  Asl,  muchas  companias  optan  por 
continuar  con  su  esquema  actual  en  lugar  de  establecer  las  operaciones  de  procesamiento, 
envio  y  servicio  que  se  requieren  para  manejar  numerosos  pedidos. 
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Red  Envelope,  un  de- 
tallista  electronico  de 
regalos,  ejemplifica  a 
las  firmas  que  se  han 
beneficiado  del  comer- 
cio  electronico.  La  firma 
cambio  sus  esfuerzos 
promocionales  de  me- 
dios  de  comunicacion 
tradicionales  a  correos 
electronicos.  Medio 
millon  de  correos  elec¬ 
tronicos  cada  dos  sema- 
nas  dirigen  prospectos 
al  catalogo  impreso  de 
la  firma  y  su  sitio  en  la 
red.  El  resultado  ha  sido 
exposicion  incremen- 
tada,  bajar  los  precios 
por  orden,  y  aumento  en 
las  ventas. 


WWW.  RedEnvelope.  com 


Comsrcio  6l6Ctr6niCO  Cuando  una  empresa  reconfigura  sus  operaciones  de  mer- 
cado  en  torno  de  interacciones  facultadas  con  su  cadena  de  valor  en  la  red,  se  dedica  al 
comercio  electronico  (o  comercio-e).  Se  trata  de  una  red  compleja  que  puede  unir  muchas 
empresas  en  diferentes  niveles  de  un  canal  de  distribucion  en  lo  que  se  llama  una  extranet. 
Por  ejemplo,  Dow  Chemical  se  enlaza  con  mas  de  8  000  clientes  de  35  paises  a  traves  de  la 
extranet  que  creo.^  Los  clientes  pueden  revisar  su  historia  de  compras,  vigilar  el  estatus  de 
sus  pedidos  y  verificar  la  disponibilidad  de  productos  de  la  compania.  A  su  vez,  esta  puede 
vigilar  los  habitos  de  compra  de  sus  clientes  y  sus  niveles  de  inventario,  para  adaptar  sus 
actividades  de  produccion  y  ventas  en  concordancia. 

De  conformidad  con  el  ramo  y  la  compania,  una  extranet  tambien  podria  comprender 
a  proveedores  en  el  diseno  de  productos  en  el  sitio,  supervisar  los  pedidos  desde  que  se 
levantan  hasta  que  se  entrega  el  producto  terminado  y  permitir  que  los  clientes  examinaran 
el  calendario  de  produccion  de  la  compania  e  hicieran  sugerencias.  Puesto  que  las  extranets 
conceden  a  los  socios  comerciales  acceso  a  datos  muy  confidenciales  sobre  las  operaciones 
actuales  y  los  planes  futuros  requieren  relaciones  solidas  y  mucha  confianza.  A  cambio, 
aceleran  la  toma  de  decisiones  con  el  resultado  de  que  los  productos  salen  al  mercado  mas 
rapidamente  y  a  un  costo  menor. 

ImpQcto  cl©  Internet  en  los  mercodos 

Transformar  la  red  en  una  herramienta  de  marketing  fue  posible  gracias  a  varios  adelantos 
importantes.  El  mas  basico  es  el  navegador,  que  da  al  visitante  de  Internet  el  programa 
de  aplicacion  que  necesita  para  ver  e  interactuar  con  los  sitios.  Entre  los  navegadores  mas 
conocidos  estan  el  de  Netscape,  el  Internet  Explorer  de  Microsoft  y  el  Safari  de  Apple. ^ 
Como  el  navegador  es  el  sitio  de  partida  de  cualquier  visita  a  la  red,  tiene  una  influencia 
significativa  en  los  sitios  subsecuentes  que  visita  el  navegante. 

A  medida  que  aumento  el  numero  de  sitios,  se  hizo  evidente  que  hacia  falta  un  directorio 
electronico  (semejante  a  los  directorios  telefonicos).  Lo  que  se  ha  convertido  en  uno  de  los 
directorios  mas  grandes  y  conocidos  fue  iniciado  por  dos  estudiantes  graduados  que  empe- 
zaron  a  compilar  una  lista  de  sitios  organizados  en  temas  y  subtemas.  Lo  llamaron  Yahoo! 


656 


Capitulo  veintidos 


(que  se  puede  leer  como  las  siglas  en  ingles  de  “yet  another  hierarchical  officious  oracle”:  “un 
oraculo  jerarquico  oficioso  mas”,  lo  que  refleja  la  exuberancia  juvenil  de  los  fundadores)  y 
ahora  ofrece  un  indice  de  busqueda  que  contiene  mas  de  8  000  millones  de  paginas. 

Aun  con  los  directorios,  a  veces  es  dificil  orientarse  en  la  red.  Para  ayudar  a  los  visi- 
tantes,  los  desarrolladores  de  navegadores  y  otros  crearon  sitios  que  fungen  como  puertas 
o  portales.  Un  portal  es  una  entrada  y  una  guia  para  el  resto  de  la  red.  Con  el  fin  de  atraer 
visitantes,  la  mayoria  de  los  navegadores  tambien  sirven  como  portales.  Por  lo  comun,  un 
portal  ofrece  un  directorio  de  sitios  en  la  red,  una  maquina  de  busqueda  de  informacion 
y  de  otros  sitios,  acceso  a  servicio  de  correo  electronico,  noticias,  pronostico  del  tiempo  y 
otra  informacion  que  atraiga  a  los  visitantes.  Algunos  de  los  portales  mas  conocidos  son 
Netscape,  Lycos,  Excite  y  America  Online.  Navegadores,  directorios  y  portales  permiten 
un  facil  acceso  a  la  red  para  cualquiera  que  tenga  una  PC  y  una  conexion  telefonica. 

El  uso  de  Internet  por  empresas  y  consumidores  ha  crecido  muy  rapidamente.  Casi 
todas  las  companias  grandes  de  Estados  Unidos  ahora  tienen  algun  tipo  de  presencia  en 
Internet,  lo  cual  significa  que  sus  clientes  y  proveedores  tambien  deben  tener  acceso  a  In¬ 
ternet  para  hacer  negocios  con  ellas. 

Entre  los  consumidores  de  Estados  Unidos,  el  acceso  a  Internet  aumento  de  14%  en 
1996  a  mas  de  68%  en  2005.**  El  uso  tambien  se  ha  incrementado.  El  numero  de  veces 
mensuales  que  las  personas  se  conectan  es  creciente,  al  igual  que  el  tiempo  total  que  per- 
manecen  conectadas  (que  paso  de  17.5  horas  mensuales  a  20.5  horas).^  A  continuacion,  se 
describen  varias  consecuencias  de  este  fenomeno  en  el  funcionamiento  de  los  mercados. 


www.cadillac.com 


Control  de  interacciones 

El  modelo  tradicional  de  comunicacion  de  marketing  confiere  al  vendedor  practicamente 
todo  el  control  del  flujo  de  la  informacion.  Cuando  un  anunciante  usa  medios  tradiciona- 
les,  como  la  radio  o  la  television,  una  porcion  de  los  consumidores  expuestos  al  mensaje 
no  se  involucran  con  el.  Sin  embargo,  los  anunciantes  creen  que  con  la  repeticion  al  menos 
una  parte  del  mensaje  hard  probablemente  una  impresion  en  estos  receptores  pasivos. 

En  el  entorno  en  linea,  el  receptor  controla  las  interacciones.  Es  el  usuario  de  Internet 
quien  debe  sentarse  frente  a  la  computadora,  buscar  un  sitio  web  y  decidir  cuales  paginas 
examina  o  pasa  por  alto.  Puesto  que  un  sitio  de  Internet  no  tiene  una  exposicion  pasiva  o 
incidental,  debe  ser  lo  bastante  interesante  para  atraer  visitantes  y  mantener  su  atencion. 
Un  enfoque  es  permitir  que  el  visitante  al  sitio  personalice  el  contenido  del  mensaje.  Por 
ejemplo,  al  hacer  die  en  un  objeto  en  el  anuncio  de  video  en  linea  del  nuevo  Cadillac 
STS  de  General  Motors,  el  visitante  puede  aprender  lo  que  quiera  del  desarrollo  de  su 
diseno,  componentes,  aparienda  y  dispositivo  de  control  del  aire  acondicionado.  Esta 
nueva  tecnologia  de  hipervinculo,  llamada  hotspotting,  permite  un  numero  casi  infinito 
de  mensajes  disenados  por  el  visitante.^** 


m 
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Mas  y  mejor  informacion 

Una  de  las  caracteristicas  de  Internet  es  la  facilidad  de  acceso  a  informacion  mas  completa 
y  oportuna.  Los  clientes  de  EedEx  pueden  vigilar  la  ubicacion  de  sus  envios  en  cada  etapa 
del  traslado,  ya  que  cada  paquete  esta  codificado  con  barras  que  se  leen  de  15  a  20  veces 
entre  los  sitios  de  recepcion  y  entrega.  De  igual  modo,  los  consumidores  pueden  obtener 
informacion  que  antes  estaba  disponible  solo  para  los  vendedores.  Por  ejemplo,  saber 
cuanto  paga  una  distribuidora  de  automoviles  por  un  modelo  espedfico  y  el  costo  de 
ciertas  opciones  para  una  distribuidora  misma  puede  ser  una  herramienta  de  negociacion 
valiosa  para  el  consumidor.  En  1966,  Edmund’s  empezo  a  publicar  esa  informacion  en 
sus  guias  para  compradores  de  automoviles  y  camiones,  las  cuales  se  vendian  en  librerias. 
Sin  embargo,  no  eran  muchos  los  consumidores  que  sabian  acerca  de  las  guias,  por  lo  que 
estas  se  volvian  obsoletas  con  rapidez  y  los  consumidores  tenian  que  comprarlas.  Luego, 
Edmund’s  abrio  su  sitio  web.  Ahora,  el  acceso  gratuito  a  informacion  actualizada  constan- 
temente  acerca  de  nuevos  vehiculos  esta  a  solo  un  die  de  distancia  y  200  000  consumidores 
diarios  lo  aprovechan. 

Es  evidente  que  la  capacidad  de  hacer  comparaciones  en  Internet  obliga  a  las  companias 
en  linea  a  ser  consdentes  y  sensibles  a  las  ofertas  y  los  precios  que  otros  vendedores  ofrecen 
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Los  sitios  web  disenados  para  permitir  a 
los  consumidores  comparar  los  precios  de 
varies  vendedores  del  mismo  producto  se 
ban  vuelto  tan  abundantes  que  muchos 
se  especializan  ahora  en  una  categoria 
o  industria  en  particular.  Por  ejempio, 
PriceFarmer.com  se  enfoca  en  libros. 
Tambien  existen  sitios  para  buscar  precios 
de  automoviles  nuevos  o  usados,  reserva- 
ciones  de  avion,  ropa,  perfumes,  aparatos 
para  el  hogar  y  muchos  productos  mas. 

El  resultado  eventual  sera  el  de  menores 
precios  fijos  y  mas  negociacion  para  todas 
las  formas  de  bienes  y  servicios  para  el 
consumidor. 


I-  www.pricefarmer.com 


en  red.  Ahora  los  clientes  pueden  reunir  la  informacion  de  las  comparaciones  en  Internet  y 
aprovecharla  en  las  negociaciones  con  los  vendedores  tradicionales.  En  el  pasado,  muchas 
companias  gozaban  de  un  “monopolio  geografico”  porque  no  tenian  competidores 
locales  o  tenian  pocos  y  los  clientes  no  estaban  informados  sobre  los  costos  de  los  mismos 
productos  que  habia  en  otra  parte.  Ahora  no  hay  razon  para  que  una  pequena  empresa 
que  contrata  servicios  de  impresion  o  un  consumidor  que  quiere  un  automovil  prepare  su 
compra  sin  informacion  comparativa. 


Menos  precios  fijos 

Los  precios  fijos,  con  pocas  excepciones,  son  la  norma  de  los  mercados  de  consumo.  En  el 
marketing  de  negocio  a  negocio,  los  precios  negociados  son  mas  comunes,  pero  tambien 
muchos  precios  son  fijos.  Es  de  creer  que  esto  cambie.  Como  Internet  hace  posibles  las 
subastas  en  tiempo  real,  los  precios  fijos  en  ventas  comerciales  y  de  consumo  se  volveran 
una  rareza.  Asi,  eBay,  la  principal  compania  de  subastas  para  consumidores  y  pequenas 
empresas  en  Internet,  tiene  registrados  mas  de  140  millones  de  usuarios  que  pujan  por  mas 
de  430  millones  de  articulos.  Productos  tan  diversos  como  un  submarino  ruso  retirado  del 
servicio  o  munecas  Barbie  se  ofrecen  en  el  sitio  en  Internet  de  eBay. 

Tambien  aumenta  la  popularidad  de  las  subastas  inversas.  En  esta  situacion,  el  com¬ 
prador  especifica  que  desea  y  los  vendedores  en  potencia  hacen  ofertas,  con  lo  que  el  precio 
baja.  Se  espera  que  las  subastas  inversas  se  expandan  mas  alia  de  los  articulos  comunes  que 
compran  las  empresas  hasta  abarcar  una  gran  variedad  de  bienes  de  consumo. 

Las  subastas  tradicionales  en  linea  amplian  el  mercado,  lo  que  da  acceso  a  los 
vendedores  a  muchos  mas  compradores  potenciales.  Las  subastas  inversas  tambien  dan  a 
los  compradores  acceso  a  mas  vendedores.  En  los  dos  casos,  los  precios  estan  determinados 
en  tiempo  real  por  el  intercambio  entre  compradores  y  vendedores. 

Canales  reestructurados 

En  el  esquema  tradicional,  un  fabricante  elabora  un  producto  y  lo  vende  al  siguiente  nivel  en 
la  cadena  de  distribucion  (posiblemente  un  mayorista  o  un  detallista).  Como  vimos  en  el  capi- 
tulo  14,  las  empresas  que  se  encuentran  mas  adelante  en  el  canal  mantienen  un  inventario  del 
producto,  lo  promueven  localmente,  posiblemente  dan  credito  a  los  compradores,  levantan 
y  procesan  pedidos,  distribuyen  el  producto  en  cantidades  pequenas  para  otras  empresas  o 
consumidores  y  ofrecen  a  los  compradores  una  variedad  de  servicios.  Muchas  de  estas  activi- 
dades  se  relacionan  con  la  toma  de  pedidos  y  en  conjunto  se  denominan  cumplimiento. 

Cuando  una  compania  vende  en  la  red,  y  por  tanto  se  salta  uno  o  mas  niveles  en  el 
canal  de  distribucion,  debe  crear  los  sistemas  para  cumplir  con  los  pedidos.  Incluso  una 
tienda  tradicional  que  se  extiende  a  la  red  debe  disponer  los  medios  para  levantar  pedidos  y 
entregar  los  productos  a  los  clientes.  Una  opcion  es  realizar  estas  tareas  internamente.  Por 
ejempio,  un  fabricante  que  antes  mandaba  camiones  completos  de  productos  a  los  mayo- 
ristas  podria  comenzar  a  empacar  y  enviar  unidades  individuales  a  consumidores.  Otra 
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Una  critica  a  las  ventas  al  deta- 
lle  en  linea  es  que  no  ofrece  a 
los  consumidores  los  servicios 
especializados  que  una  tienda 
detallista  tradicional  propor- 
ciona.  Si  bien  eso  puede  ser 
cierto  en  muchos  casos,  los 
mercadologos  estan  encon- 
trando  formas  para  distinguir 
las  ventas  al  detalle  en  linea. 
Por  ejempio,  los  consumidores 
pueden  personalizar  en  linea 
zapatos  para  atletismo  de  Nike, 
mochilas  Timbuk2  y  chocolates 
M&M  (aqui  ilustrados).  Hasta 
General  Mills  ha  explorado  la 
idea  de  permitir  que  los  con¬ 
sumidores  creen  sus  mezclas 
de  cereales  secos  ideales  de 
una  lista  de  100  ingredientes. 


I  -  www.shopmms.com 


opcion  es  subcontratar  el  cumplimiento.  El  outsourcing  podria  consistir  simplemente  en 
entregar  al  cliente  el  producto  adquirido  o  abarcar  todo,  desde  el  procesamiento  del  pedido 
hasta  el  servicio  poscompra  y  lo  que  media  entre  esos  dos  puntos.  Por  ejempio,  JCPenney 
vende  reproductores  de  CD  en  sus  tiendas  y  su  sitio  web,  mientras  que  en  linea  vende  los 
CD  a  traves  de  Handleman  Company.  Esta,  que  surte  pedidos  de  varios  detallistas,  puede 
tener  el  inventario  requerido  de  titulos  de  musica  (se  calcula  que  es  por  lo  menos  de  200 
000)  para  hacerlo  de  manera  redituable. 

Comunicacion  entre  compradores 

Los  mercadologos  reconocen  que  la  publicidad  de  boca  en  boca  es  una  fuerza  poderosa,  ya 
que  es  vista  como  la  evaluacion  objetiva  de  un  tercero  que  no  gana  ni  pierde  nada  con  la 
decision  de  compra.  Por  supuesto,  esa  publicidad  puede  ser  positiva  o  negativa.  Asi  pues, 
las  empresas  dedican  esfuerzos  considerables  a  fomentar  la  publicidad  de  boca  en  boca 
positiva  y  contrarrestar  las  impresiones  desfavorables  que  pudieran  llevar  a  la  publicidad 
de  boca  en  boca  negativa. 

Internet  ha  magnificado  tanto  la  velocidad  como  el  alcance  de  la  publicidad  de  boca  en 
boca.  Eoros,  salas  de  platica  y  sitios  individuals  ofrecen  un  recurso  casi  ilimitado  de  opi- 
niones  y  experiencias  con  productos.^^  Incluso  si  ninguno  de  nuestros  amigos  ha  tornado 
un  crucero  Carnival,  contratado  mediante  un  catalogo  de  L.  L.  Bean,  ni  se  haya  quedado 
en  un  hotel  de  Londres,  se  puede  reunir  rapidamente  opiniones  y  recomendaciones  de 
personas  que  si  lo  han  hecho. 

Amazon  ha  creado  un  foro  para  la  publicidad  de  boca  en  boca  al  invitar  a  sus  clientes 
para  que  ofrezcan  sus  comentarios  y  evaluaciones  de  los  libros  que  adquieren  en  linea. 
Luego,  esas  evaluaciones  se  reproducen  en  el  sitio  para  que  las  lean  otros  clientes.  Aunque 
no  esta  claro  el  grado  de  influencia  que  tales  reacciones  de  un  extrano  pueden  ejercer  en 
el  comportamiento,  su  popularidad  se  refleja  en  el  hecho  de  que  al  menos  un  sitio,  www. 
complaints.com,  se  dedica  por  completo  a  la  publicidad  de  boca  en  boca  negativa. 

ImpQcto  de  Internet  en  Iq  estrategia 
de  marketing 

Internet  ha  creado  muchas  oportunidades.  Se  crearon  nuevos  negocios  para  ofrecer  porta- 
les  y  servidores  para  incrementar  el  acceso  a  la  red.  Otros  negocios,  como  Amazon  y  eBay, 
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usan  la  tecnologia  para  servir  a  sus  clientes  de  nuevas  maneras.  Ademas  de  crear  nuevos 
negocios,  la  red  ha  cambiado  las  formas  existentes  de  hacer  negocios.  Empresas  de  todos 
los  niveles  de  distribucion  ban  creado  sus  propios  sitios  web  para  comunicarse  con  otros  ne¬ 
gocios  y  consumidores  y  para  realizar  transacciones.  Como  vimos,  los  objetivos  de  estos 
sitios  son  reducir  costos,  generar  ingresos  o  ambos.  For  ejemplo,  Internet  ha  hecho  posible 
que  detallistas  de  la  moda,  nacionales  y  regionales,  ajusten  precios  en  inventarios  de  tem- 
porada  basados  en  la  demanda  en  mercados  especificos,  ha  permitido  que  los  clientes  re- 
carguen  tarjetas  de  regalos  con  facilidad,  lo  cual  acelera  las  compras  y  fortalece  la  lealtad, 
e  hizo  que  casi  todas  las  empresas  reconsideren  sus  mezclas  de  medios  publicitariosd^ 

Es  evidente  que  Internet  tiene  un  fuerte  impacto  en  los  negocios.  A  continuacion  ex- 
ploraremos  algunas  implicaciones  de  estrategias  de  marketing  especificas. 


WWW.  comscore.  com 


Investigacion  de  mercados 

Como  todos  los  buenos  vendedores,  las  empresas  que  recurren  a  Internet  quieren  segmentar 
sus  mercados  y  concentrarse  en  los  objetivos  seleccionados.  Reunir  datos  sobre  las  visitas  y 
los  visitantes  al  sitio  en  linea  y  relacionar  dichos  datos  con  otra  informacion  de  los  visitantes 
es  un  punto  util  para  comenzar.  La  empresa  de  investigaciones  en  linea  comScore  Networks 
ejemplifica  dicha  estrategia.  Se  encarga  de  vigilar  las  actividades  de  un  panel  de  1.5  millones 
de  usuarios  web  en  Internet.  La  combinacion  de  datos  sobre  su  navegacion  en  la  red  con 
informacion  acerca  de  que  compran  en  linea  los  miembros  del  panel,  con  que  frecuencia 
lo  hacen  y  donde  realizan  sus  adquisiciones  brinda  informacion  general  y  especifica  sobre 
el  efecto  de  Internet.  For  ejemplo,  comScore  descubrio  que  durante  los  ultimos  tres  meses 
de  2004  mas  de  17  millones  de  consumidores  estadounidenses  visitaron  farmacias  en  linea 
ubicadas  en  su  pais  y  en  el  extranjero  y  a  pesar  de  que  mas  de  la  mitad  expresaron  preocu- 
paciones  acerca  de  la  seguridad,  40%  indico  que  comprarian  medicinas  si  son  efectivas.^^ 

Las  tecnicas  de  investigacion  de  mercados  convencionales,  entre  ellas  las  encuestas  y 
grupos  de  enfoque,  se  realizan  actualmente  en  la  red.^"*  Esta  claro  que  el  uso  de  esta  ultima 
no  elimina  todos  los  problemas  de  metodos  mas  convencionales.  For  ejemplo,  al  igual  que 
en  una  encuesta  por  correo,  el  investigador  no  puede  tener  la  certeza  de  quien  lleno  un 
cuestionario  en  Internet.  Sin  embargo,  si  ofrece  oportunidades  unicas.  Asi  pues,  los  grafi- 
cos  posibles  en  Internet  permiten  que  los  participantes  de  un  grupo  de  enfoque  o  encuesta 
observen  imagenes  de  un  producto  en  movimiento  y  desde  muchos  angulos  distintos.  Es 
probable  que  la  ventaja  principal  de  las  investigaciones  realizadas  en  Internet  sea  la  rapi- 
dez  con  que  pueden  realizarse,  su  costo  comparativamente  bajo  y  su  alcance  geografico. 
Su  mayor  desventaja  radicaria  en  que  apenas  la  mitad  de  los  hogares  en  Estados  Unidos 
(mucho  mas  que  en  numerosos  paises)  tiene  acceso  a  Internet,  por  lo  que  es  necesario  cer- 
ciorarse  de  que  los  participantes  representen  al  grupo  que  interesa  al  investigador. 

Existen  otras  tecnicas  de  investigacion  para  identificar  segmentos  que  consisten  en 
reunir  datos  por  observacion  electronica  de  los  visitantes  del  sitio.  Un  metodo,  llamado 
agrupamiento,  rastrea  las  paginas  visitadas,  el  tiempo  pasado  en  cada  una  y  los  articulos 
comprados  al  navegar  en  el  sitio.  A  continuacion  se  reunen  grupos  de  visitantes  con  pautas 
muy  similares.  Cuando  visitantes  subsecuentes  despliegan  conductas  parecidas  a  las  de  un 
agrupamiento  en  particular,  son  encauzados  en  tiempo  real  al  contenido  o  la  mercancia 
que  es  mas  probable  que  compren. 

Amazon  aplico  una  tecnica  semejante,  llamada  filtracion  colaboradora,  con  la  que  se 
recomiendan  libros  o  cintas  a  un  individuo  despues  de  comparar  sus  selecciones  con  las 
compras  de  visitantes  anteriores.  Asi,  por  ejemplo,  digamos  que  varios  visitantes  que  com- 
praron  libros  de  jardineria  en  Amazon.com  tambien  examinaron  libros  sobre  reparaciones 
domesticas.  Entonces,  cuando  un  nuevo  visitante  hace  die  en  reparaciones  domesticas, 
ademas  de  esa  informacion  el  sitio  le  sugiere  algunos  titulos  de  jardineria  populares. 


Producto 

Las  capacidades  de  Internet  permiten  a  los  mercadologos  reconsiderar  como  segmentan 
y  se  dirigen  a  sus  mercados.  For  ejemplo,  la  adaptacion  de  productos  ha  sido  bastante 
comun  en  el  marketing  de  negocio  a  negocio,  si  bien  en  general  se  ha  limitado  a  compras 
“grandes”  de  altos  margenes.  For  otra  parte,  casi  todos  los  productos  de  consumo  estan 
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I-  www.onstar.com 


muy  estandarizados.  El  motivo  principal  de  la  diferencia  es  bastante  sencilla:  el  flujo  de 
informacion.  Hacer  llegar  los  detalles  de  la  adaptacion  del  comprador  al  vendedor,  hacer 
arreglos  para  que  los  proveedores  suministren  las  partes  necesarias  y  compartir  la  infor¬ 
macion  internamente  con  manufactura  y  otras  funciones  era  demasiado  tardado.  Internet 
acelera  ese  flujo  y  hace  las  adaptaciones  no  solo  posibles,  sino  practicas.  Ford  y  General 
Motors  se  ban  unido  a  Toyota  en  un  compromiso  de  proporcionar  autos  personalizados  a 
cinco  dias  de  recibir  un  pedido.  Y  la  expectativa  es  que  la  adaptacion  se  extienda  rapida- 
mente  a  electronicos  y  aparatos  electrodomesticos  para  el  consumidord^ 

Una  de  las  ventajas  de  la  adaptacion  es  reducir  drasticamente  la  inversion  en  inventa- 
rios.  Imagine  una  distribuidora  de  automoviles  con  solo  los  autos  y  camiones  suficientes 
en  su  lote  para  permitir  las  pruebas  de  manejo.  En  la  industria  automotriz,  los  estudios 
indican  que  la  creciente  eficiencia  de  la  produccion,  inventarios  reducidos  de  partes  y 
productos  terminados  y  menores  costos  de  transportacion  como  resultado  de  cambiar  la 
produccion  masiva  a  la  personalizada  y  el  marketing  podrian  reducir  los  precios  de  los 
vehiculos  hasta  en  30%. 

Mas  que  competir  en  precio,  los  mercadologos  de  servicios  estan  aprendiendo  a  usar 
la  tecnologia  de  Internet  para  mejorar  productos.  For  ejemplo,  General  Motors  agrego  un 
enlace  de  Internet  a  su  sistema  Onstar,  que  combina  un  telefono  de  auto  y  equipo  de  posi- 
cionamiento  global  para  ofrecer  informacion  de  viajes  y  ayuda  de  emergencia.  La  caracte- 
ristica  agregada  permite  a  un  conductor  escuchar  una  mezcla  individualizada  de  noticias, 
reportes  de  transito  personalizados  y  mensajes  personales  de  correo  electronico. 


i-  www.mattel.com 


I-  www.timex.com 


I-  www.clinique.com 


I-  www.sony.com 


I-  www.kodak.com 


Relaciones  en  los  canales 

El  atractivo  de  la  red  para  los  fabricantes  esta  en  acercarse  al  consumidor  final.  Al  vender 
en  la  red  y  eliminar  intermediarios,  los  fabricantes  de  productos  comerciales  y  de  consumo 
deciden  que  articulos  presentan,  como  los  presentan  y  que  nivel  de  servicio  los  acompana. 
Igualmente  importante,  la  conexion  directa  de  Internet  les  permite  obtener  comentarios 
inalterados  de  los  compradores  que  verdaderamente  consumen  sus  productos.  Empresas 
tan  distintas  como  Mattel,  Timex,  Clinique,  Sony  y  Kodak  venden  sus  productos  en  sus 
sitios  de  Internet. 

Para  una  empresa  establecida  (que  no  es  una  tienda),  vender  en  la  red  significa  des- 
plazar  uno  o  mas  integrantes  del  canal  o  incluso  la  fuerza  de  ventas  de  un  fabricante,  lo 
que,  en  la  mayor  parte  de  los  casos,  produce  tensiones.  For  ejemplo,  cuando  en  General 
Motors  circulaba  la  idea  de  vender  automoviles  a  traves  de  la  red,  la  reaccion  de  sus  dis- 
tribuidores  fue  inmediata  y  negativa.  Mas  cerca  de  casa,  la  propia  fuerza  de  ventas  de  una 
compania  puede  resultar  danada  por  las  ventas  en  la  red.  Cuando  Merrill  Lynch  anuncio 
que  ofreceria  transacciones  en  linea  a  sus  clientes  actuales,  sus  corredores  se  preguntaron 
cual  seria  el  efecto  en  sus  comisiones. 

La  cuestion  es  sencilla.  Cambiar  la  forma  de  vender  y  distribuir  un  producto  reper- 
cute  en  los  individuos  y  las  organizaciones  que  lo  comercializan.  Anticipar  su  reaccion  y 
asegurarles  que  recibiran  un  trato  justo  no  es  tan  obvio.  Al  llevar  parte  de  sus  ventas  a  la 
red,  una  empresa  corre  el  riesgo  de  perder  la  lealtad  y  la  dedicacion  de  su  canal  actual.  W. 
W.  Grainger  enfrento  esta  dificultad  garantizando  a  sus  vendedores  comisiones  sobre  las 
ventas  hechas  en  la  red  por  clientes  de  sus  territorios.  Sin  embargo,  pagar  comisiones  a 
vendedores  o  distribuidores  por  una  venta  que  de  hecho  no  hicieron,  suprime  por  lo  menos 
parte  de  los  costos  que  se  ahorraron  al  vender  en  la  red. 

Como  casi  todas  las  ventas  de  la  mayoria  de  los  fabricantes  se  hacen  todavia  a  traves 
de  los  canales  tradicionales,  el  riesgo  de  alejar  socios  comerciales  importantes  ha  afectado 
las  estrategias  de  Internet.  Algunos  de  los  planteamientos  adoptados  por  los  fabricantes 
para  evitar  los  conflictos  por  Internet  y  canales  relacionados  son: 


•  Usar  la  red  solo  como  generadora.  Algunos  fabricantes,  en  particular  las  companias 
automovilisticas,  dedican  sus  sitios  en  Internet  a  localizar  pistas  o  indicios  de  ventas  y 
dirigir  a  los  clientes  a  los  distribuidores  mas  cercanos. 

•  Ofrecer  en  Unea  otros  productos.  Mattel  ofrece  en  linea  articulos  de  coleccion  que  no 
se  consiguen  en  tiendas. 
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•  Involucrar  a  los  intermediarios  en  las  ventas  en  Unea.  Cuando  Amway  empezo  a  ven¬ 
der  en  Imea,  diseno  un  plan  para  incluir  y  proteger  a  sus  tres  millones  de  representantes 
de  ventas  indepen dientes.  Los  representantes  son  alentados  a  inscribir  a  los  clientes  en 
el  sitio  web  de  Amway.  El  vendedor  recibe  una  comision  por  cualquier  compra  hecha 
por  los  clientes  que  haya  registrado. 

•  Fijar  como  objetivo  a  un  segmento  de  mercado  distinto.  Clinique,  que  ofrece  cosmeticos 
personalizados  y  productos  para  el  cuidado  del  cabello  en  su  sitio  web,  se  dirige  a  con- 
sumidores  que  evitan  los  mostradores  de  cosmeticos  en  las  tiendas  departamentales. 

Los  intermediarios  ban  ideado  sus  propias  estrategias  para  anadir  valor  a  su  posicion 
en  la  cadena  de  suministro.  Un  metodo  es  hacerse  cargo  de  la  funcion  de  armado  final 
de  los  productos  comprados  en  linea.  El  fabricante  envia  el  producto  al  distribuidor  en 
forma  semiacabada;  este  termina  el  armado  y,  si  es  preciso,  prueba  el  producto  antes  de 
entregarlo.  Este  esquema,  llamado  ensamblaje  del  canal  facilita  personalizar  los  productos 
para  los  clientes  y  al  mismo  tiempo  acorta  la  entrega  porque  muchos  fabricantes,  optando 
por  no  trastornar  sus  procesos  de  produccion,  posponen  sus  proyectos  de  individualizacion. 
Otra  estrategia,  llamada  coubicacion,  consiste  en  colocar  empleados  del  distribuidor  en  las 
instalaciones  del  fabricante  para  que  se  ocupen  del  envio  al  cliente  del  producto  terminado. 
Como  el  producto  es  manejado  menos  veces,  se  acorta  el  tiempo  de  entrega. 

Las  funciones  de  algunos  intermediarios  habituales  de  los  canales  convencionales  se 
ban  adaptado  a  las  ventas  en  linea.  Por  ejemplo,  hasta  30%  de  los  detallistas  que  operan 
exclusivamente  en  Internet  usa  una  variante  de  los  transportistas  de  paquetes  de  empresa 
a  empresa  para  el  surtido  de  pedidos.^'’  (Vease  la  descripcion  de  estos  transportistas  en 
el  capitulo  16).  En  otras  palabras,  el  detallista  acepta  en  linea  el  pedido  del  cliente  y  lo 
comunica  a  un  distribuidor,  quien  envia  directamente  el  producto  adquirido  al  cliente  en 
nombre  del  detallista.  Elio  evita  al  detallista  de  Internet  la  necesidad  de  tener  inventario  y 
de  encargarse  de  las  tareas  relacionadas  con  el  manejo,  empaque  y  envio  del  producto. 

Internet  tambien  ha  creado  una  nueva  especie  de  intermediarios  electronicos.  Estas 
empresas  hacen  o  facilitan  las  transacciones  en  Internet,  pero  su  unica  inversion  es  un  sitio 
en  la  red.  El  modelo  de  esta  operacion  se  debe  a  eBay,  la  casa  de  subastas  en  linea.  Desde  en- 
tonces,  ha  sido  copiado,  modificado  y  extendido  a  los  seguros,  viajes,  llamadas  telefonicas 
de  larga  distancia,  servicios  de  reparaciones  domesticas  y  otras  industrias.^^ 

Algo  esta  claro.  Cuando  una  firma  hace  transacciones  en  Internet,  tiene  un  impacto 
en  las  relaciones  en  el  canal,  cuyos  ajustes  subsecuentes  pueden  ser  moderados  (volver  a 
definir  la  funcion  de  los  intermediarios)  o  drasticos  (eliminar  intermediarios). 


Internet  ha  generado  una  nueva  espe¬ 
cie  de  intermediarios  B2B.  Este  sitio, 
usbid.com,  se  especializa  en  compo- 
nentes  electronicos.  Promueve  el  ac- 
ceso  a  mas  de  12  millones  de  partes 
de  diversos  proveedores  y  ofrece 
paginas  principales  en  ingles,  aleman, 
espahol  y  chino.  Los  negocios  que 
quieren  comprar  o  vender  articulos 
pueden  ingresar  a  un  mercado  global 
para  comprobar  precios,  solicitar  co- 
tizaciones  o  realizar  subastas.  Estos 
sitios  ofrecen  mas  elecciones  para  los 
compradores  y  mas  prospectos  para 
los  vendedores. 


www.usbid.com 
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-  WWW.  pro  flowers,  com 


Precio 

Un  atractivo  importante  de  vender  por  Internet  es  la  reduccion  de  los  gastos  indirectos  que 
a  menudo  se  traducen  en  menores  precios.  Para  los  detallistas,  el  inventario  se  reduce  o  eli- 
mina  porque  la  mayoria  de  los  pedidos  puede  enviarse  directamente  del  fabricante  al  consu- 
midor.  ProFlowers,  un  florista  en  Imea,  ha  reducido  los  costos  de  distribucion  y  acortado  el 
tiempo  en  50%  para  que  las  flores  lleguen  a  su  destino  al  enviarlas  desde  el  productord** 

A  diferencia  de  la  mayoria  de  los  detallistas  tradicionales,  los  comerciantes  en  linea 
pueden  reunir  informacion  considerable  acerca  de  los  compradores.  Aunque  tal  vez  nunca 
los  conozcan  frente  a  frente,  pueden  rastrear  la  frecuencia  con  la  que  los  compradores 
individuales  visitan  el  sitio,  cuanto  tiempo  se  quedan  en  la  visita,  que  paginas  examinan 
y  que,  con  que  frecuencia  y  cuanto  compran.  Usando  esta  informacion,  y  programas  de 
computo  especializados,  un  detallista  en  linea  puede  predecir  el  mejor  precio  a  ofrecer. 
Luego,  cuando  el  comprador  ingresa  al  sitio,  el  programa  selecciona  al  instante  el  precio 
al  cual  ofrecer  el  producto.  Esta  estrategia  de  precios  variable  es  muy  diferente  a  lo  que 
los  consumidores  experimentan  en  la  mayoria  de  las  categorias  de  productos,  y  un  estudio 
reciente  encontro  que  muchos  consumidores  lo  resienten.^^ 


Promocion 

Un  sitio  en  Internet  sin  visitantes  es  un  desperdicio  de  dinero.  Igualmente  ineficaz  es  un 
sitio  sin  los  visitantes  correctos,  la  audiencia  meta  de  la  organizacion.  Parte  del  problema 
radica  en  el  numero  de  sitios  y  en  el  hecho  de  que  las  maquinas  de  busqueda  no  pueden 
mantener  el  paso  de  todos  ellos.  Imaginese  que  va  a  un  centro  comercial  que  tiene  miles 
de  tiendas  y  busca  una  consultando  un  directorio  incompleto. 

Otra  complicacion  se  explico  antes.  Las  visitas  a  los  sitios  siempre  las  inicia  el 
visitante:  cliente,  proveedor  o  incluso  competidor.  Estas  caracteristicas  de  Internet  han 
llevado  a  hacer  algunos  ajustes  en  la  forma  de  promover  en  un  sitio. 

El  primer  problema  es  atraer  al  sitio  a  la  audiencia  correcta.  Se  han  ensayado  varios 
metodos:^° 

•  Cintillos  en  otros  sitios  de  Internet.  Un  cintillo  es  un  mensaje  promocional  en  un 
recuadro  que  suele  aparecer  en  la  parte  superior  de  una  pagina  de  Internet.  El  visitante 
de  un  sitio  que  hace  die  sobre  un  cintillo  se  traslada  a  la  pagina  de  inicio  del  anunciante. 
A  medida  que  los  navegadores  se  familiarizan  con  los  cintillos,  los  ignoran  y  su  eficacia 
disminuye.  Los  cintillos  son  tambien  los  anuncios  menos  especializados.  A  pesar  de 
estas  desventajas,  siguen  siendo  populares  entre  los  anunciantes,  quiza  por  su  costo 
relativamente  bajo. 

•  Pop-ups  y  pop-unders.  Este  es  un  formato  que  crea  una  nueva  ventana  del  navegador, 
ya  sea  delante  del  sitio  que  esta  viendo  el  navegante  (pop-up)  o  detras  de  el  (pop-under). 
La  segunda  de  estas  ventanas  llena  la  pantalla  cuando  el  visitante  derra  el  navegador. 
Aunque  esos  dos  tipos  abarcan  solo  2%  de  la  publicidad  en  la  web,  han  generado  cri- 
ticas  significativas  de  los  consumidores,  que  los  consideran  una  intromision. 

•  Acuerdos  con  portales.  A  cambio  de  una  cuota,  los  portales  dan  a  un  sitio  un  lugar 
prominente  cuando  un  visitante  emprende  una  busqueda  dirigida  apropiadamente. 
Por  ejemplo,  si  Sears  Roebuck  tiene  un  acuerdo  con  Yahoo!,  el  consumidor  que  bus- 
que  comerciantes  de  juguetes  con  la  maquina  de  busqueda  del  portal  encontrara  a 
Sears  en  la  parte  superior  o  en  los  primeros  lugares  de  la  lista. 

•  Patrocinio.  Por  una  cuota  de  patrocinio,  un  publicista  recibe  un  lugar  permanente  en  el 
sitio  del  anfitrion.  Por  ejemplo,  iVillage,  un  sitio  dedicado  a  las  mujeres,  tiene  una  lista 
de  patrocinadores  que  incluye  revistas,  ayudas  para  el  cuidado  de  la  salud  y  la  belleza, 
productos  alimenticios,  decoracion  para  el  hogar  y  articulos  de  entretenimiento.  Cada 
patrocinador  tiene  ofertas  especiales  y  consejos  para  la  audiencia  meta. 

•  Correo  electronico  selecto.  Con  este  metodo,  una  empresa  dirige  mensajes  de  correo 
electronico  a  clientes  actuales  o  potenciales  invitandolos  a  visitar  el  sitio.  Cuando  este 
esquema  no  se  dirige  correctamente,  se  convierte  en  correo  chatarra  o  spam  y  puede 
crear  mala  voluntad  entre  los  destinatarios. 
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•  Promociones  con  afiliados.  Con  este  sistema,  una  compania  incluye  en  su  sitio  un 
enlace  a  sitios  afines,  por  lo  regular  a  cambio  de  una  comision  sobre  las  ventas  que 
produzca  el  acuerdo.  Por  ejemplo,  un  sitio  que  vende  articulos  deportivos  podria  tener 
como  afiliados  una  revista  deportiva,  un  sitio  de  equipo  de  campamento  y  un  sitio  de 
recuerdos  deportivos.  Los  afiliados  se  identifican  como  tales  en  el  sitio. 


WWW.  cherry  coke,  com 


Utilizando  todos  estos  metodos,  el  volumen  de  publicidad  de  la  red  ha  aumentado  de 
2  800  millones  de  dolares  en  1999  a  9  600  millones  de  dolares  en  2004.^^  Aunque  sea  un 
indice  de  crecimiento  impresionante,  es  importante  tener  presente  que  esto  todavia  ascien- 
de  a  menos  de  4%  del  total  de  gastos  publicitarios. 

Atraer  visitantes  es  apenas  la  mitad  de  la  batalla.  El  segundo  objetivo  de  la  promocion 
es  retenerlos  una  vez  que  hacen  die  en  el  sitio.  Los  navegantes  de  Internet  se  consideran 
impacientes,  lo  que  no  es  de  sorprender,  pues  la  velocidad  y  la  conveniencia  son  sus  princi- 
pales  atractivos.  Con  un  simple  die  del  raton,  desaparecen  tan  pronto  como  llegaron.  Asi, 
los  mercadologos  de  Internet  buscan  medios  para  que  sus  sitios  sean  “pegajosos”. 

La  capacidad  de  retencion  de  un  sitio  se  mide  en  terminos  del  tiempo  dedicado  a  cada 
visita.  Por  ejemplo,  cuando  Coca-Cola  Co.,  descubrio  que  los  visitantes  pasaban  en  pro- 
medio  apenas  90  segundos  en  cherrycoke.com,  volvio  a  disenar  el  sitio. 

Todavia  hay  mucho  que  aprender  sobre  como  atraer  visitantes  a  los  sitios  en  linea 
y  sobre  como  venderles  cuando  llegan.  A  medida  que  las  empresas  adquieren  experiencia  y 
realizan  mas  investigaciones,  acrecentaran  sus  conocimientos  sobre  los  proyectos  en  linea. 
Mientras  tanto,  algunos  vendedores  en  linea  estan  dispuestos  a  hacer  casi  cualquier  esfuer- 
zo  por  atraer  clientes.  Por  ejemplo,  more.com,  una  farmacia  en  linea,  permitia  a  los  clientes 
amarrar  para  siempre  el  precio  de  un  producto,  siempre  y  cuando  lo  compraran  al  menos 
una  vez  al  ano.  Desafortunadamente  para  la  compania,  la  tactica  no  genero  ganancias  ni 
participacion  en  el  mercado,  asi  que  more.com  ya  no  existe. 


Cuestioncs  y  oportunidadcs 
en  Iq  ©conomiQ  de  Iq  informacion 

Internet  y  la  economia  de  la  informacion  plantean  grandes  retos  a  los  mercadologos.  Apar- 
te  de  que  algunas  tacticas  y  estrategias  tradicionales  se  hicieron  obsoletas  o  estan  a  punto 
de  serlo,  surgen  a  menudo  cuestiones  enteramente  nuevas.  Como  siempre,  las  empresas 
que  encuentren  los  medios  para  superar  estos  obstaculos  tienen  mas  probabilidades  de 
triunfar  en  el  largo  plazo. 


www.iab.com 


Calidad  y  cantidad  de  la  informacion 

Internet  demuestra  cuan  valiosa  puede  ser  la  informacion.  Alguien  que  planea  comprar  un 
automovil  y  que  puede  comparar  los  precios  de  varios  vendedores  dene  una  ventaja  en  las 
negociaciones.  Del  mismo  modo,  el  proveedor  de  un  componente  para  un  fabricante  que 
esta  al  tanto  del  calendario  de  produccion  de  este  puede  reducir  sus  costos  de  inventario. 
Sin  embargo,  a  medida  que  Internet  crece,  se  ahonda  tambien  la  cuestion  de  la  calidad  y 
la  cantidad  de  la  informacion  ofrecida. 

Por  tan  solo  75  dolares,  cualquiera  puede  registrar  una  direccion  en  la  red  y  crear  un 
sitio.  Como  resultado,  excluyendo  los  sitios  de  negocios  y  del  gobierno,  hay  mas  de  nueve 
millones  de  sitios  personales  o  weblogs  y  se  registran  mas  de  40  000  diarios.^^  Visitar  la  red 
tambien  es  facil,  pues  solo  se  requiere  una  PC  y  la  disposicion  de  pagar  la  tarifa  mensual  de 
la  conexion.  El  problema  es  que  los  navegantes  estan  en  peligro  de  quedar  enterrados  por  el 
asalto  de  la  informacion  y  los  sitios  corren  el  riesgo  de  perderse  en  el  monton.  Por  ejemplo, 
iquieren  los  consumidores  analizar  los  terminos  y  las  condiciones  de  300  aseguradoras, 
aun  si  la  informacion  se  localizara  convenientemente  en  un  solo  sitio? 

Otra  cuestion  de  la  informacion  es  la  calidad.  Hay  muy  pocas  regulaciones  en  Inter¬ 
net  y  practicamente  ninguna  norma,  salvo  los  lineamientos  voluntarios  establecidos  por 
organizaciones  profesionales,  como  la  Oficina  de  Publicidad  Interactiva  y  la  Asociacion 
Estadounidense  de  Marketing.  Como  resultado,  los  fraudes  son  muy  comunes.  Segun  los 
resultados  de  un  estudio  de  la  empresa  de  investigacion  Experian,  97%  de  los  detallistas  en 
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linea  de  Inglaterra  han  sufrido  un  fraude.  Por  anadidura,  el  alcance  de  Internet  ha  hecho 
que  se  trate  de  un  problema  mundial.  Los  expertos  de  seguridad  en  linea  que  vigilan  los 
salones  de  conversacion  frecuentados  por  los  ladrones  de  tarjetas  de  credito  senalan  que  es 
posible  adquirir  paquetes  de  5  000  numeros  de  cuentas  de  tarjetas  de  credito  por  tan  solo 
1  000  dolares,  jcon  la  garantia  de  que  los  numeros  son  validos!^^ 

La  red  tambien  genera  criticas  instantaneas.  Cualquiera  que  tenga  un  sitio  en  Internet 
puede  ofrecer  una  critica  de  una  compania,  producto,  libro  o  lo  que  sea  y  nada  acredita  la 
preparacion  del  critico  o  la  exactitud  de  los  comentarios.  Algunas  evaluaciones  tienen  la 
credibilidad  de  los  sitios  donde  aparecen.  Por  ejemplo,  Amazon  cuenta  con  criticos  profe- 
sionales  que  resenan  y  recomiendan  libros  y  discos  compactos. 

El  reto  para  los  vendedores  en  Internet  es  comprender  sus  mercados  meta  lo  suficiente 
para  darles  la  dosis  correcta  de  informacion  util.  Darles  menos  frustrara  a  los  clientes  en 
el  corto  plazo  y,  en  el  largo,  es  posible  que  los  aleje. 

Servicio  a  clientes 

Encantados  con  la  tecnologia  y  la  capacidad  de  realizar  transacciones,  algunos  vendedores 
en  linea  olvidan  la  importancia  del  servicio.  Muchas  veces,  la  informacion  previa  a  la  venta, 
las  instrucciones  de  operacion  y  la  solucion  de  problemas  despues  de  la  venta  reciben  poca 
atencion. 

Muchas  personas  creen  que  la  red  podria  reemplazar  a  las  tiendas  para  consumidores 
o  al  vendedor  para  clientes  comerciales.  Sin  embargo,  la  experiencia  indica  que  es  dificil 
eliminar  los  servicios  proporcionados  por  estos  intermediarios.  Asi,  los  vendedores  en 
linea  deben  enfrentar  dificultades  como  mercancia  devuelta,  problemas  de  pago  y  quejas 
sobre  desempeno.  Por  ejemplo,  cuando  Amazon  comenzo  su  sitio  de  subastas,  ofrecio  una 
garantia  de  satisfaccion  al  cliente.  Aunque  las  transacciones  se  realizan  entre  compradores 
y  vendedores,  y  Amazon  solo  los  reune,  la  empresa  quiere  evitar  los  problemas  que  padecio 
eBay  cuando  los  clientes  se  sentian  insatisfechos  y  no  tenian  a  quien  dirigirse. 

Proveer  un  servicio  puede  ser  el  mayor  obstaculo  de  las  empresas  que  consideran  su- 
bir  a  Internet.  Muchos  de  los  detallistas  de  Internet  mas  exitosos  han  descubierto  que  la 
combinacion  de  tiendas  y  acceso  en  linea  es  la  mejor  formula. Los  consumidores  pueden 
visitar  la  tienda  para  ver  directamente  las  mercancias  o  para  devolverlas,  en  su  caso.  En 
forma  alterna,  pueden  comprar  desde  su  hogar  o  usar  los  quioscos  de  Internet  disponibles 
en  la  tienda  para  obtener  informacion  detallada  sobre  productos  o  buscar  articulos  que  no 
estan  disponibles  en  los  estantes  de  la  tienda.  De  hecho,  esos  detallistas  ofrecen  lo  mejor 
de  ambos  mundos  a  sus  clientes. 


www.ftc.gov/ 
'  inforsecurity/ 


Seguridad  y  privacidad 

Hasta  90%  de  los  consumidores  con  acceso  a  Internet  no  ha  realizado  nunca  compras  en 
linea.  Las  dos  razones  principals  son  la  seguridad  y  el  respeto  a  su  vida  privada.  Despues 
de  anos  de  recomendaciones  para  que  se  protejan  contra  el  robo  de  numeros  de  tarjetas  de 
credito,  ahora  se  pide  a  los  consumidores  que  informen  sin  reservas  sobre  esos  numeros  a 
extranos  en  Internet.  Al  mismo  tiempo,  muchas  personas  estan  temerosas  por  la  informa¬ 
cion  acerca  de  los  hackers,  que  entran  en  las  bases  de  datos  de  los  bancos  y  otras  organiza- 
ciones  que  otorgan  credito  para  robar  numeros  de  cuentas. Adicionalmente,  los  esfuerzos 
de  organismos  federales  y  legisladores  estatales  para  regular  el  comportamiento  de  los 
anunciantes  y  vendedores  en  la  red  indica  a  los  consumidores  que  si  existen  problemas 

Es  dificil  crear  un  clima  de  confianza  en  Internet.  La  dificultad  procede  de  la  novedad 
y  la  intangibilidad  de  la  red.  Sin  tiendas  ni  empleados  con  los  cuales  hablar  en  persona, 
no  es  de  sorprender  los  titubeos  de  los  clientes  para  entregar  informacion  personal  o  eco¬ 
nomica.  No  es  probable  que  los  consumidores  entiendan  los  sistemas  de  seguridad  que 
incluyen  codificacion,  certificacion  digital,  autentificacion,  numeros  de  cuenta  virtuales  y 
otras  tecnologias  sofisticadas.  Sin  embargo,  lo  que  si  pueden  entender  es  la  seguridad  del 
vendedor.  Para  superar  los  temores  de  los  clientes  potenciales,  las  compras  en  linea  deben 
ganarse  una  reputacion  de  ser  seguras.  Eso  significa  que  los  clientes  deben  considerar  que 
el  sistema  con  el  cual  realizan  sus  transacciones  es  confiable. 

Un  vendedor  puede  crear  una  imagen  de  legitimidad  de  varias  maneras.  Un  metodo 
consiste  en  transferir  al  comercio  electronico  la  reputacion  ganada  en  otro  formato.  Por 
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Internet  ha  abierto  nuevos  mercados 
geograficos  a  los  vendedores  y  per- 
mitido  acceso  a  los  compradores  a 
productos  y  marcas  con  frecuencia  no 
disponibles  de  sus  detalllstas  locales. 
Por  ejempio,  de  los  2  000  mlllones  de 
dolares  aproximados  de  ventas  en  llnea 
realizadas  por  detalllstas  latlnoamerlca- 
nos  en  2004,  mas  de  una  tercera  parte 
se  hicleron  a  consumidores  de  Estados 
Unidos.  LaCarretica.com,  con  sede  en 
Costa  Rica,  es  una  de  esas  empresas 
que  encuentran  un  mercado  receptive 
entre  inmigrantes  costarricenses  en 
Estados  Unidos. 


WWW.  lacarretica.  com 


I-  www.landsend.com 


ejempio,  Lands’  End,  con  antecedentes  probados  como  vendedor  por  catalogo,  en  su  sitio 
de  Internet  hace  esta  declaracion  en  relacion  con  la  seguridad  de  transacciones  con  tarjetas  de 
creditor  “Nuestro  compromiso  en  este  sentido  es  total  e  incondicional.  Esta  garantizado. 
Punto”.  Otro  metodo  es  crear  asociaciones  con  marcas  o  empresas  confiables.  Por  ejempio, 
una  compania  menos  conocida  puede  aumentar  su  credibilidad  y  confianza  vendiendo  en  su 
sitio  solo  marcas  bien  establecidas.  Por  ultimo,  al  tener  un  socio  bien  conocido  o  patrocina- 
dores  reconocibles  un  vendedor  en  linea  desconocido  puede  conferir  legitimidad  a  su  sitio. 

Las  preocupaciones  por  la  privacidad  se  centran  en  la  forma  de  reunir  y  utilizar  los  da- 
tos  sobre  los  navegantes  de  Internet.  Estos  datos  se  acopian  de  varias  maneras.  Algunos  los 
dan  los  propios  visitantes  cuando  se  registran  en  un  sitio.  Con  frecuencia  se  solicita  un  regis- 
tro  para  tener  acceso  a  informacion  especializada,  juegos,  concursos  y  otras  caracteristicas 
atractivas.  Los  consumidores  tambien  dan  informacion  en  el  momento  de  una  compra.  Ade- 
mas  de  algunos  datos  demograficos,  la  informacion  requerida  para  registrarse  en  un  sitio  o 
hacer  una  compra  incluye  a  menudo  una  encuesta  breve  con  preguntas  sobre  actividades, 
intereses  y  otros  comportamientos  de  compra.  Tambien  se  reunen  datos  sin  la  participacion 
directa  del  visitante.  Una  empresa  en  linea  lo  hace  mediante  una  cookie,  un  archivo  colocado 
en  el  disco  duro  de  la  computadora  del  visitante  que  registra  automaticamente  cuando  se 
conecta  la  persona,  la  frecuencia  de  las  visitas  a  un  sitio  y  la  duracion  de  cada  una. 

Los  vendedores  de  Internet  reunen  datos  para  comprender  mejor  sus  mercados  actua- 
les  y  potenciales.  Sin  embargo,  hay  indicios  de  que  los  consumidores  se  sienten  cada  vez 
mas  incomodos  con  la  recopilacion  de  datos.  Por  ejempio,  50%  de  los  navegantes  de  red 
reportan  retirar  las  cookies  del  disco  duro  de  sus  computadoras.^^  Entre  otras  preocupa¬ 
ciones  por  la  proteccion  del  consumidor  se  encuentran: 


•  Reunir  informacion.  ^Deben  los  vendedores  recabar  informacion  sin  pedir  la  autoriza- 
cion  de  los  consumidores?  Incluso  si  se  tiene  una  autorizacion,  ^debe  haber  limites  a  la 
informacion  que  se  considere  apropiado  recolectar?  Como  los  ninos  son  especialmente 
vulnerables,  el  Congreso  de  Estados  Unidos  promulgo  la  Ley  de  Proteccion  de  la  Pri¬ 
vacidad  en  Linea  de  los  Ninos,  que  exige  que  los  sitios  comerciales  de  Internet  reciban 
el  consentimiento  de  uno  de  los  padres  antes  de  pregun  tar  a  los  menores  de  13  anos  su 
nombre,  direccion,  telefono  u  otra  informacion  de  identificacion.  Otra  cuestion  dificil 
es  si  los  clientes  deben  ser  compensados  por  la  informacion  que  ofrecen,  porque  es 
obvio  que  tiene  un  valor  para  quienes  la  reunen. 

•  Uso  de  la  informacion.  Ya  que  se  reunio  la  informacion,  ^debe  restringirse  su  aplica- 
cion?  Por  ejempio,  Amazon  traza  perfiles  de  clientes  para  sugerir  libros,  lo  que  pocos 
consideran  objetable.  ^Pero  una  maquina  de  busqueda,  que  para  la  mayoria  de  los 
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UN  DIL^MR  ^TICQ? 


Los  mercadologos  saben  que  la  diferencia  entre  el  exito  y 
el  fracaso  a  menudo  depende  de  que  tan  blen  entienden 
a  sus  cllentes.  En  consecuencia,  hay  una  lucha  por  reco- 
pllar,  anallzar  e  Interpretar  los  datos  de  los  cllentes  de  una 
varledad  de  fuentes.  Algunos  datos  no  pueden  ser  con- 
trolados  por  los  consumidores.  Por  ejempio,  los  reportes 
de  nacimlentos,  fallecimlentos,  matrimonlos,  bancarrotas 
y  permisos  de  construcclon  son  registros  publlcos  y 
estan  a  disposiclon  de  cualquiera.  Otros  datos  son  pro- 
porclonados  voluntarlamente,  por  ejempio,  cuando  los 
consumidores  participan  en  encuestas,  Henan  tarjetas 
de  garantias,  o  permiten  que  se  coloquen  cookies  en  el 
disco  duro  de  su  computadora.  Otros  datos  se  obtienen 
de  manera  subrepticla.  Por  ejempio: 

•  La  estaclon  en  la  que  un  radio  esta  sintonizado  se  de¬ 
termine  ai  medir  la  radiacion  electrica  emitida  cuando 
el  auto  pasa  frente  a  equipo  de  monitoreo  en  una 
calle.  Combinado  con  el  numero  de  la  place  del  auto, 
esta  informacion  puede  enlazarse  con  un  individuo  o 
un  hogar. 

•  En  las  fichas  de  juego  de  los  casinos  se  colocan 
etiquetas  de  identificacion  por  radiofrecuencia  para 
rastrear  electronicamente  las  apuestas,  ganancias  y 
perdidas  dejugadores  individuales. 

•  Utilizando  sateiites  con  sistemas  de  posicionamiento 
global  [GPS,  global  positioning  system],  una  empresa 
de  alquiler  de  autos  puede  monitorear  la  velocidad 


a  la  que  se  conduce  uno  de 
sus  vehiculos  y  adonde  va  sin 
el  conocimiento  del  arrendador. 

•  Sistemas  de  valor  almacenado  de 
comunidad  cerrada  (a  menudo  lla- 
mados  tarjetas  inteligentes),  disehados  para 
permitir  que  quienes  se  trasladan  pasen  rapido  por  las 
casetas  de  peaje  en  las  carreteras,  permiten  rastrear 
adonde  y  cuando  viajan  los  individuos  y  hasta  la  velo¬ 
cidad  con  que  lo  hacen. 

Los  individuos  pueden  tener  poco  control  sobre  la 
recoleccion  de  tales  datos.  Como  sehaio  Scott  McNealy, 
presidents  de  Sun  Microsystems,  “Ya  no  se  tiene  ninguna 
intimidad.  Olvideio”.  Sin  embargo,  algunos  sostienen  que 
dado  que  los  datos  atahen  al  consumidor,  no  deben  ser 
usados,  compartidos  o  vendidos  sin  autorizacion.  Otros 
argumentan  que  una  vez  que  se  incluyen  en  una  base  de 
datos,  pertenecen  al  organizador  y  para  un  negocio  la 
prioridad  son  los  propietarios.  ^Tienen  las  empresas  con 
acceso  a  esos  datos  responsabilidad  etica  en  cuanto  a 
como  se  usan? 

Fuentes:  Will  Wade,  “EZPass  Tries  Where  Others  Have  Faiied”,  American  Banker, 
1  de  abrii  de  2004,  pp.  1  +;  David  Whelan,  “Google  Me  Not",  Forbes,  1 6  de  agosto 
de  2004,  pp.  102+;  Matthew  Maier,  “Finding  Profits  in  the  GPS  Economy”,  Busi¬ 
ness  2.0,  abrii  de  2005,  pp.  21-22;  Rebecoa  Jarvis,  "Casinos  Bet  Big  on  RFID”, 
Business  2.0,  abrii  de  2005,  p.  26;  Lucas  Conley,  “At  1 600  Pennsylvania  Avenue, 
of  Course,  it's  'Rush  Limbaugh’”,  Fast  Company,  febrero  de  2005,  p.  29. 


usuarios  es  un  directorio  objetivo,  debe  ajustar  sus  recomendaciones  a  los  datos  demo- 
graficos  o  el  comportamiento  anterior  de  compras  de  quien  busca?  En  Estados  Unidos 
hay  pocas  regulaciones,  pero  los  consumidores  de  la  Union  Europea  deben  recibir 
explicaciones  explicitas  sobre  el  destino  de  la  informacion  que  den. 

•  Venta,  intercambio  o  combinacion  de  la  informacidn.  ,:Es  aceptable  que  un  sitio  de 
Internet  que  ha  reunido  informacion  legitimamente  la  venda  a  otra  empresa?  Por  ejem¬ 
pio,  un  corredor  de  inversiones  en  linea  o  una  aseguradora  considerarian  muy  valiosa  la 
informacion  sobre  los  cllentes  de  un  banco  en  linea.  que  opina  de  combinar  el  com¬ 
portamiento  de  compras  por  catalogo  con  el  comportamiento  de  compras  en  linea,  como 
planean  hacerlo  varias  empresas  de  investigacion?  Aunque  estos  perfiles  serian  al  prin- 
cipio  anonimos,  pues  los  vendedores  buscan  tendencias  de  conducta  y  segmentos  meta, 
hay  preguntas  sobre  que  pasara  en  el  futuro  si  es  posible  identificar  a  los  individuos. 

Los  mercadologos  prefieren  la  autorregulacion.  Sin  embargo,  hay  llamados  para  ejer- 
cer  un  mayor  control  gubernamental  sobre  la  seguridad  y  la  privacidad  en  Internet. 

Mercados  internacionales 

En  teoria,  el  comercio  electronico  no  tiene  fronteras.  Un  cliente  en  Taiwan  puede  comprar 
en  Internet  a  una  compania  con  sede  en  Chicago  tan  facilmente  como  podria  hacerlo  una 
empresa  de  Milwaukee.  La  unica  restriccion  fisica  es  la  entrega,  que  simplifican  considera- 
blemente  los  servicios  de  paqueteria.  Sin  embargo,  hay  que  superar  otros  temas  a  medida 
que  los  vendedores  se  expanden  globalmente. 

El  modelo  del  marketing  basado  en  la  red  se  creo  en  Estados  Unidos  a  partir  de  la 
infraestructura  que  ya  se  tiene,  pero  en  muchas  partes  del  mundo  faltan  uno  o  mas  com- 
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ponentes  cruciales  que  han  contribuido  al  rapido  crecimiento  del  marketing  en  Imea.  For 
ejemplo,  tres  paises  — Estados  Unidos,  China  y  Japon —  representan  mas  de  40%  del  uso 
de  Internet  mundial,^*  pero  China  no  tiene  un  sistema  nacional  de  tarjetas  de  credito.  En 
consecuencia,  sin  un  metodo  de  pago  conveniente,  los  consumidores  chinos  representan 
una  porcion  relativamente  pequena  de  las  compras  en  linea. 

Y  queda  el  problema  de  la  posesion  de  una  PC.  En  paises  donde  el  ingreso  per  capita  es 
de  apenas  pocos  miles  de  dolares  o  menos,  pocas  personas  pueden  comprarse  una  compu- 
tadora.  En  algunos  paises,  notablemente  Brasil,  hay  empresarios  que  tratan  de  reducir  este 
problema  ofreciendo  acceso  a  la  red  en  quioscos  de  supermercados  para  los  consumidores 
que  no  tienen  computadoras. 

Tambien  hay  barreras  culturales  a  la  expansion  rapida  de  Internet.  Aunque  el  ingles  es 
el  idioma  estandar  para  las  transacciones  de  negocio  a  negocio,  muchos  pequenos  empre¬ 
sarios  solo  se  comunican  en  su  lengua  materna.  En  terminos  de  consumidores,  los  portales 
locales  de  Internet  han  tenido  mas  exito  que  sus  equivalentes  importados  y  mas  grandes, 
como  AOL,  porque  ofrecen  una  mezcla  rica  de  contenido  local. 

Las  restricciones  legales  impuestas  por  diversos  gobiernos  han  sumado  complicaciones 
al  comercio  electronico  internacional.  Por  ejemplo,  hay  un  requisito  frances  de  que  todos 
los  contratos  se  escriban  en  ese  idioma,  una  prohibicion  en  Finlandia  de  mencionar  la 
velocidad  como  caracteristica  de  un  automovil  y  una  restriccion  en  Suecia  a  la  publicidad 
dirigida  a  menores  de  12  anos.  Otra  complicacion  es  el  impuesto  sobre  las  ventas.  La 
Union  Europea  ha  decretado  que  las  compras  que  realizan  los  clientes  en  uno  de  sus  paises 
miembros  de  origen  esten  sujetas  a  impuestos  sobre  ventas  y  las  dependencias  guberna- 
mentales  de  Estados  Unidos  y  otras  partes  estan  considerando  una  legislacion  similar. 

En  un  giro  sorprendente  de  los  acontecimientos,  las  leyes  disenadas  para  proteger  los 
negocios  domesticos  al  crear  precios  artificialmente  altos,  en  realidad  han  alentado  las  ven¬ 
tas  internacionales  en  linea.  Por  ejemplo,  para  los  consumidores  alemanes  es  mas  barato 
comprar  libros  de  sitios  web  de  Inglaterra  y  los  compradores  ingleses  consiguen  mejores 
tratos  para  la  compra  en  linea  de  automoviles  con  distribuidores  de  Belgica. 


€1  Future 


Es  evidente  que  ha  llegado  la  economia  de  la  informacion.  Lo  que  esta  por  determinarse  es 
como  impactara  a  cada  industria  y  negocio  en  lo  individual.  El  reto  para  los  mercadologos 
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cQue  ocurre  cuando  productos  de  alta  tecnologfa  enfrentan 
una  infraestructura  de  baja  tecnologfa? 


Gran  parte  del  mundo  es  incapaz  de 
aprovechar  la  tecnologfa  porque  no 
dispone  del  apoyo  de  una  Infraestruc¬ 
tura  esenclal,  como  una  fuente  de  electricldad  conflable. 

Al  reconocer  el  problema,  una  empresa  brltanlca- 
sudafrlcana,  Freeplay  Energy,  desarrolla  productos  con 
tecnologfa  simplificada  que  opera  con  fuentes  de  poder 
alternas.  Por  ejemplo,  la  empresa  es  famosa  por  sus  ra¬ 
dios  energizados  con  manivelas  que  llevan  noticlas  y  otra 
Informacion  importante  a  sels  millones  de  personas  en 
pafses  subdesarrollados.  Otros  productos  operados  por 
manivelas  de  Freeplay  son  una  linterna  y  un  cargador  de  te- 
lefono  celular. 

En  fecha  reciente,  la  companfa  ha  disehado  cuatro 
piezas  de  equipo  medico  energizado  por  manivelas,  pe- 
dales  o  paneies  solares.  Los  dispositivos  incluyen  instru- 


mentos  para  medir  el  oxfgeno  en  la  sangre,  administrar 
pequehas  dosis  de  medicamentos  a  intervales  regulares, 
separar  componentes  de  la  sangre  y  monitorear  el  ritmo 
cardiaco  de  un  feto.  Es  probable  que  todos  mejoren  los 
diagnosticos  y  tratamientos  en  areas  donde  las  tasas  de 
mortalidad  infantil  son  30  veces  mas  altas  que  en  los  paf¬ 
ses  desarrollados. 

La  reingenierfa  de  un  producto  de  alta  tecnologfa  para 
que  tenga  un  desempeho  conflable  de  su  funcion  esenclal 
utilizando  una  fuente  de  energfa  alterna  puede  ser  una 
tarea  diffcil.  No  obstante,  Freeplay  ha  demostrado  que  no 
solo  hay  mercados  para  esos  productos,  sino  que  son  un 
beneficio  considerable  para  la  sociedad. 

Fuentes:  Ann  Grimes,  “Charge  On”,  The  Wall  Street  Journal,  24  de  febrero  de 
2005,  p.  B4;  “Human-Powered  Health  Care”,  The  Economist,  4  de  diciembre  de 
2004,  p.  14+. 
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es  determinar  como  puede  utilizarse  la  informacion  con  mayor  efectividad  para  satisfacer 
las  necesidades  del  cliente  y  cumplir  los  objetivos  de  la  organizacion.  No  es  de  sorprender 
que  determinar  su  valor  nos  lleve  de  nuevo  al  concepto  del  marketing.  En  el  sector  de 
negocio  a  negocio,  las  redes  electronicas  ban  aumentado  la  eficiencia  y  ban  contribuido  al 
desempeno  final,  pero  no  ban  tenido  tanto  exito  en  la  produccion  de  utilidades  para  las 
companias  que  venden  a  los  consumidores. 

Hasta  aqui,  los  sitios  de  marketing  en  Internet  mas  exitosos  que  hemos  visto  tienen 
que  ver  con  la  informacion.  Un  ejemplo  interesante  es  el  de  Ancestry.com,  que  es  un  sitio 
web  rentable.  En  el,  se  ayuda  a  que  las  personas  localicen  a  sus  familiares  muertos  y  vivos 
con  el  uso  de  una  base  de  datos  grande  y  susceptible  de  busquedas.  Se  logran  beneficios 
maximos  porque  todos  los  aspectos  de  la  transaccion  se  realizan  a  traves  de  Internet.  Des¬ 
pues  vienen  los  sitios  que  venden  servicios,  como  asientos  en  aviones  o  cuartos  de  hoteles. 
Estos  vendedores  tienen  un  inventario  que  se  hace  obsoleto  en  un  momento  definido,  por 
ejemplo,  cuando  despega  un  avion.  El  reto  es  desarrollar  un  programa  de  administracion 
de  utilidades  que  ajuste  las  tarifas  con  el  paso  del  tiempo  para  ocupar  el  mayor  numero  de 
asientos  al  precio  mas  alto  posible.  Los  negocios  mas  dificiles  en  Internet  son  aquellos  que 
manejan  bienes  tangibles  que  deben  inventariarse,  almacenarse  y  distribuirse.  Entre  los 
ejemplos  se  encuentran  las  ventas  en  linea  de  abarrotes,  ropa,  muebles  y  automoviles.  Los 
problemas  de  logistica  de  estos  negocios  consumen  buena  parte  de  las  ganancias  que  se 
obtienen  con  las  transacciones  en  linea. 

A  pesar  de  sus  repercusiones  crecientes,  el  comercio  electronico  no  va  a  sustituir  al 
marketing  tradicional  que  conocemos.  En  1999,  Jeff  Bezos,  fundador  de  Amazon.com  y 
uno  de  los  lideres  del  movimiento  por  el  comercio  electronico,  pronostico  que  los  vende¬ 
dores  de  Internet  atraeran,  cuando  mucho,  15%  del  mercado  mundial  detallista.  Afirmo 
que  siempre  habra  tiendas  porque  a  la  gente  le  gusta  la  interaccion  de  las  compras  y  algu- 
nas  necesidades  deben  satisfacerse  mas  rapidamente  de  lo  que  es  posible  en  Internet.^^  El 
tiempo  dira  si  Bezos  esta  en  lo  correcto,  o  si  una  combinacion  de  tecnologia  e  ingenuidad 
algun  dia  demostraran  que  sus  predicciones  eran  muy  conservadoras. 


Resumen 


La  informacion  siempre  ha  tenido  un  papel  preponde- 
rante  en  el  marketing.  La  utilizacion  eficaz  de  la  infor¬ 
macion  lleva  a  mejores  productos,  precios,  distribucion 
y  promocion.  La  tecnologia  combinada  con  informacion 
es  especialmente  poderosa. 

Aunque  muchas  formas  de  tecnologia  ban  influido 
en  el  marketing,  Internet  tiene  actualmente  un  impacto 
notable,  y  quiza  sin  precedentes. 

Se  establecen  redes  electronicas  cuando  individuos 
u  organizaciones  se  unen  a  traves  de  alguna  forma  de 
telecomunicaciones.  Las  redes  electronicas  internas  se 
llaman  intranets.  Hay  varias  clases  de  redes  electronicas 
externas,  incluyendo  intercambio  electronico  de  datos, 
transacciones  electronicas,  comercio  electronico  y  extra- 
nets.  Todas  estas  formas  se  valen  de  Internet. 

El  marketing  en  Internet  cambia  la  dinamica  de  los 
mercados.  La  aplicacion  comercial  de  Internet  requirio  el 
desarrollo  de  la  World  Wide  Web  y  varias  herramientas 
para  hacerla  accesible,  incluyendo  navegadores,  directo- 
rios  y  portales,  entre  otras.  Ahora  la  red  esta  al  alcance 
de  quien  tenga  una  PC.  Los  clientes  adquieren  un  mayor 
control  de  las  interacciones  con  las  empresas  y  tienen  la 


oportunidad  de  comparar  productos  y  precios.  Se  fabri- 
can  mas  productos  a  la  medida  y  menos  precios  son  fijos. 
Se  crean  nuevas  formas  para  entregar  los  productos  a 
los  compradores,  y  los  compradores  comparten  mas 
informacion.  Internet  tambien  influye  en  la  estrategia  de 
marketing.  Las  areas  mas  afectadas  son  la  investigacion 
de  mercados,  diseno  del  producto,  relaciones  en  el  canal, 
asignacion  de  precios  y  promocion. 

La  economia  de  la  informacion  presenta  dificultades 
y  oportunidades  para  los  mercadologos.  Entre  las  mas 
significativas  se  encuentran  manejar  la  calidad  y  la  can- 
tidad  de  la  informacion,  proveer  servicios  a  los  clientes, 
garantizar  la  seguridad  de  las  transacciones  y  la  privaci- 
dad  de  los  clientes  y  establecer  un  comercio  electronico 
internacional. 

Internet  seguira  creciendo  y  evolucionando.  En  este 
momento,  las  companias  que  trabajan  con  informacion 
son  las  que  mejor  pueden  aprovechar  las  economias  que 
ofrece  Internet,  mientras  que  aquellas  que  venden  bienes 
enfrentan  las  mayores  dificultades.  Aunque  su  impacto  se 
sentira  en  todas  las  empresas,  no  es  probable  que  Internet 
sustituya  completamente  al  marketing  tradicional. 
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Despues  de  ocho  anos  de  perdidas, 
Amazon  genero  su  primer  ano  com¬ 
plete  de  utilidades  en  2003  y  en  2004 
tuvo  ganancias  por  588  millones  de 
dolares  sobre  ventas  de  casi  6  000  mi¬ 
llones  de  dolares.  Hay  varies  moti¬ 
ves  por  los  que  Amazon  tardo  tanto 
tiempo  en  volverse  rentable.  Primero,  la  compania  esta- 
ba  vendiendo  a  los  consumidores  por  Internet  antes  de 
que  fuese  un  canal  ampliamente  aceptado.  A1  principle, 
la  mayoria  de  los  consumidores  no  tenian  acceso  a 
Internet  y  muchos  que  lo  tenian  se  sentian  incomodos 
al  dar  informacion  de  sus  tarjetas  de  credito.  Segundo, 
Bezos  es  un  firme  creyente  de  fijar  precios  por  debajo  de 
la  competencia.  Como  resultado,  busca  constantemente 
formas  de  reducir  los  gastos  de  sus  clientes.  Por  ejemplo, 
Amazon  ofrece  con  regularidad  cargos  por  envies  redu- 
cidos  aun  cuando  sus  criticos  decian  que  seria  demasiado 


costoso.  Tercero,  Amazon  emprende  estrategias  orien- 
tadas  al  cliente,  como  alertar  a  aquellos  que  quiza  lo 
olvidaron  y  accidentalmente  ordenan  articulos  que  ya 
adquirieron  en  Amazon  varies  anos  antes.  Por  ultimo, 
con  el  fin  de  dar  mas  opciones  a  los  clientes,  permite  que 
terceros  vendan  productos  nuevos  y  usados  en  su  sitio, 
a  menudo  a  precios  mas  bajos  que  los  suyos.  Todo  esto 
es  para  cumplir  la  mision  formulada  por  Bezos:  “Crear 
la  compania  mas  centrada  en  el  cliente  del  mundo,  el 
lugar  donde  puede  encontrar  y  comprar  lo  que  quiera 
en  linea”.^'* 

1.  iComo  ha  mezclado  Amazon  la  tecnologia  de  la 
informacion  con  una  orientacion  al  cliente? 

2.  Si  Amazon  puede  vender  a  los  clientes  a  precios  mas 
bajos  que  los  detallistas  de  “tabiques  y  cemento” 
convencionales,  ^como  pueden  esperar  sobrevivir 
los  detallistas  tradicionales? 


Term i nos  y  conceptos  cloves 


Internet  (652) 

World  Wide  Web  (652) 

Sitio  en  Internet  (652) 

Redes  (652) 

Redes  electronicas  (652) 

Intranet  (652) 

Intercambio  electronico  de  datos  (EDI, 
electronic  data  interchange)  (653) 


Informacion  electronica  (653) 
Transacciones  electronicas  (655) 
Comercio  electronico  (656) 
Extranet  (656) 

Navegador  (656) 

Directorio  (656) 

Portal  (657) 

Cumplimiento  (658) 


Agrupamiento  (660) 
Eiltracion  colaboradora  (660) 
Ensamblaje  del  canal  (662) 
Coubicacion  (662) 

Cintillo  (663) 

Spam  (663) 

Cookie  (666) 


Preguntos  y  problemos 


1.  La  radio  y  la  television  son  dos  ejemplos  de  tecnologia 
de  la  informacion  que  tuvo  un  impacto  significative  en 
el  marketing.  ^En  que  difiere  Internet  de  estos  adelantos 
como  herramienta  de  marketing? 

2.  Examine  los  sitios  de  informacion  electronica  de  un  res- 
taurante  de  comida  rapida  y  un  fabricante  tradicional 
(como  Whirlpool  o  Lord  Motor  Co.).  Compare  los  sitios 
con  las  cinco  categorias  de  informacion  que  estudiamos  en 
el  texto. 

3.  iQue  temas  estrategicos  clave  enfrentan  los  vendedores 
tradicionales  “de  ladrillos  y  cemento”,  como  Wal-Mart, 
Kmart  y  Office  Depot,  cuando  se  conectan  en  linea  para 
vender  sus  productos? 

4.  Describa  una  posible  implicacion  para  el  marketing  de 
cada  uno  de  los  siguientes  efectos  de  Internet: 

a)  Interaccion  controlada  por  los  clientes 

b)  Mas  y  mejor  informacion 

c)  Menos  precios  fijos 


d)  Nuevos  metodos  de  entrega  de  productos 

e)  Mas  comunicacion  entre  los  compradores 

5.  iPor  que  empresas  como  Mattel,  Timex  y  Sony  tuvieron 
que  preocuparse  por  sus  canales  de  distribucion  cuando 
comenzaron  a  vender  sus  productos  a  los  consumidores  a 
traves  de  Internet? 

6.  Vaya  a  un  portal  de  la  red  (Netscape,  AltaVista,  Lycos)  y 
haga  die  en  varios  enlaces.  Eijese  en  los  cintillos  en  cada 
enlace.  ^Cual  parece  ser  el  objetivo  de  los  cintillos?  iQue 
factores  los  hacen  eficaces  o  ineficaces? 

7.  Proveer  servicio  a  los  clientes  parece  ser  una  de  las  prin- 
cipales  dificultades  de  los  vendedores  en  Internet.  jQue 
implicaciones  tiene  esto  para  sus  competidores  de  “ladri- 
llo  y  cemento”? 

8.  Hay  preocupaciones  de  que  los  mercadologos  de  Internet 
aprovechen  las  “cookies”  para  reunir  datos  sobre  el  com- 
portamiento  de  los  clientes  en  linea.  ^Es  esto  distinto  que 
observar  a  los  clientes  cuando  compran  en  las  tiendas? 
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Marketing  en  accion 

1.  Entreviste  a  cinco  estudiantes  que  hayan  comprado  en  la 
red  durante  la  semana  pasada.  Reiina  la  siguiente  infor- 
macion: 

a)  ^Por  que  escogieron  la  red  como  lugar  para  comprar? 

b)  jHicieron  finalmente  una  compra?  ^Por  que? 

c)  En  el  transcurso  de  la  actividad,  ^hicieron  visitas  no 
planeadas  a  sitios  o  paginas? 

d)  jCuanto  duro  su  “salida”  de  compras? 

A  partir  de  esta  informacion  y  con  sus  propias  experien- 
cias,  icuales  le  parecen  las  fuerzas  y  las  debilidades  de  la 
red  como  herramienta  de  marketing? 


2.  Elable  con  el  propietario  o  el  gerente  de  una  tienda  de  una 
categoria  en  que  el  marketing  en  linea  crezea  (como  libros, 
musica  grabada,  abarrotes,  videos  o  juguetes).  Determine 
que  tanto  una  persona  puede  considerar  la  mercadotecnia 
en  linea  como  una  amenaza  seria,  y  que  cambios  ha  hecho 
o  planea  hacer  como  respuesta. 
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enso 

1 

McDonald’s 

ImplementQcion  de  una  nuevQ  receta  de  ©xito 


Cuando  Ray  Kroc  abrio  su  primer  McDonald’s  en 
1955,  mantuvo  el  formato  simple  para  que  pudiera  ser 
duplicado  con  facilidad  por  franquiciatarios  con  poca  o 
ninguna  experiencia  restaurantera.  La  compania  de  los 
Arcos  Dorados  ofrecia  un  menu  de  hamburguesas,  papas 
fritas  y  refrescos.  La  comida  era  barata,  de  calidad  con- 
sistente  y  servida  con  rapidez  desde  establecimientos  casi 
identicos  que  eran  limpios  y  agradables. 

En  los  50  anos  siguientes,  la  vision  inicial  de  Kroc 
llevo  al  establecimiento  de  McDonald’s  como  una  de 
las  marcas  mejor  conocidas  del  mundo  y  la  cadena  de 
restaurantes  global  mas  grande,  con  ingresos  de  19  000 
millones  de  dolares  en  2004.  En  el  camino,  McDonald’s 
introdujo  productos  que  ban  permanecido  como  eternos 
favoritos,  como  la  Big  Mac  y  el  McMuffin  de  huevo. 
Y  por  supuesto,  esta  la  Cajita  Eeliz,  adorada  por  los 
ninos,  tanto  por  la  comida,  como  por  el  juguete  que  la 
acompana. 

Pero  McDonald’s  tambien  ha  experimentado  su 
dosis  de  dolores  del  crecimiento.  Si  bien  ha  permane¬ 
cido  como  un  desdno  popular  para  los  ninos,  en  anos 
recientes  muchos  adultos  empezaron  a  evitar  la  cadena 
de  comida  rapida  a  favor  de  alternadvas  como  Subway, 
la  cadena  de  sandwiches,  y  Panera,  un  cafe-panaderia 
“rapida  casual”  que  ofrece  sopas,  ensaladas  y  empa- 
redados.  Para  contraatacar  este  desliz  en  popularidad, 
McDonald’s  contrato  a  un  nuevo  director  de  marketing, 
Larry  Light.  Despues  de  un  analisis  de  la  situacion.  Light 
observe:  “A  los  consumidores  los  avergonzaba  decir 
“corn!  en  McDonald’s”.  La  gente  empezaba  a  decir  cosas 
como,  “tengo  buenos  recuerdos  de  McDonald’s,  pero  ya 
creci  y  la  marca  no  ha  crecido  conmigo”.  No  se  trataba 
de  que  los  clientes  no  llegaran.  Llegaban,  pero  solo  lo 
hacian  porque  eramos  convenientes  y  economicos”. 

Uno  de  los  motives  por  los  que  McDonald’s  se 
habia  vuelto  tan  conveniente  fue  la  agresiva  estrategia 
de  expansion  de  la  compania,  tanto  en  Estados  Unidos 
como  en  el  extranjero.  En  1995,  la  empresa  agrego  1  100 
nuevas  ubicaciones  en  todo  el  mundo  y  siguio  mante- 
niendo  ese  paso  acelerado  hasta  el  ano  2000.  Entre  1996 
y  2002,  el  numero  de  locales  en  Asia,  Africa  y  America 
Latina  se  duplico.  En  octubre  de  2004  habia  9  000  res¬ 
taurantes  operados  por  la  corporacion  McDonald’s  y 
22  000  unidades  adicionales  bajo  franquicia  propiedad 
de  individuos  (franquiciatarios).  El  numero  de  expendios 
creo  resentimientos  entre  algunos  franquiciatarios  de 


McDonald’s,  que  afirmaban  que  los  nuevos  expendios 
de  la  compania  estaban  canibalizando  las  ventas  de  los 
restaurantes  existentes.  Un  propietario  de  franquicia  en 
Brasil  vio  aparecer  14  restaurantes  McDonald’s  nuevos 
cerca  de  su  ubicacion  y  se  quejo,  “con  cada  tienda  que 
abria,  yo  perdia  mas  ventas”. 

En  efecto,  los  ingresos  de  2001  bajaron  1.3%  corn- 
parados  con  el  ano  anterior  en  ubicaciones  que  llevaban 
abiertas  al  menos  un  ano  y  en  2002  decrecieron  otro 
2.1%.  La  compania,  como  un  todo,  reporto  una  perdida 
neta  en  enero  de  2003,  la  primera  desde  el  ano  en  que 
empezo. 

Enfrentamiento  de  algunos 
problemas  de  tamano  gigante 

Mientras  McDonald’s  celebraba  su  50  aniversario  en 
2005,  se  beneficiaba  de  una  pegajosa  campana  publici- 
taria  global  que  hizo  que  todos  sus  favorecedores  cantu- 
rrearan  “Bada  ba  ba  baaa...  I’m  lovin’  it!”  (Me  encanta). 
Mas  importante  aun,  la  corporacion  ha  estado  reexami- 
nando  y  revisando  varias  de  las  politicas  fundamentales 
de  Kroc.  Por  ejemplo,  ha  reducido  la  tasa  de  expansion  y 
agregado  articulos  alimenticios  distintos  a  las  hambur¬ 
guesas  a  su  menu.  La  compania  tambien  esta  mejorando 
el  ambiente  de  sus  expendios  actuales. 

Durante  muchos  anos  un  componente  fundamental 
de  la  estrategia  del  exito  de  McDonald’s  fue  hacer  crecer 
las  ventas  al  extender  sus  operaciones  a  traves  de  adicio- 
nes  de  nuevos  restaurantes.  Ahora,  ha  reducido  su  tasa 
de  expansion  de  manera  considerable,  en  algunos  casos 
cerrando  restaurantes  con  bajos  estandares  de  servicio, 
limpieza  y  decorado.  En  2004,  abrio  432  nuevos  restau¬ 
rantes  en  todo  el  mundo,  y  el  ano  anterior  solo  21.  Algu- 
nas  areas  en  realidad  experimentaron  un  decremento  de 
expendios  de  McDonald’s  en  2003,  incluyendo  Asia  y 
America  Latina. 

McDonald’s  tambien  ha  tenido  que  enfrentar  el  pro- 
blema  de  las  siempre  crecientes  cinturas  de  los  estadouni- 
denses.  En  2000,  alrededor  de  300  000  estadounidenses 
fallecieron  por  padecimientos  atribuidos  al  exceso  de 
peso,  ocasionando  costos  al  cuidado  de  la  salud  por 
117  000  millones  de  dolares.  Crecientes  preocupaciones 
sobre  la  salud  y  la  nutricion,  un  interes  por  dietas  bajas 
en  carbohidratos  y  crecientes  niveles  de  obesidad  juvenil 
ban  llevado  a  algunos  consumidores  a  apartarse  de  comi- 
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das  rapidas  fritas  y  a  la  parrilla  a  favor  de  sandwiches  y 
subs  con  ingredientes  frescos. 

La  comida  que  engorda  de  la  cadena  fue  resaltada  en 
un  documental  premiado  llamado  Supersize  Me  (Yo  de 
super  talk),  que  seguk  al  director  de  la  pelicula,  Mor¬ 
gan  Spurlock,  mientras  comia  exclusivamente  en  varios 
restaurantes  McDonald’s  durante  30  dias.  Spurlock 
subio  25  libras  de  peso  y  empezo  a  sufrir  una  variedad 
de  padecimientos  medicos  muy  publicitados.  Agregando 
a  la  imagen  negativa,  varios  consumidores  han  deman- 
dado  a  McDonald’s  por  contribuir  a  sus  problemas  de 
obesidad.  El  efecto  acumulado  fue  un  cumulo  de  mala 
publicidad  dirigida  a  McDonald’s,  que  origino  el  anun- 
cio  de  la  compania  de  que  ya  no  ofreceria  raciones  de 
tamano  gigante. 

Mordida  grande  a  la  Big  Mac 

Una  compania  de  comida  rapida  que  ha  abrazado  una 
posicion  orientada  a  la  salud  es  Subway.  En  enero  de 
2000  contrato  a  un  joven  llamado  Jared  como  su  porta- 
voz.  Jared  habia  perdido  casi  250  libras  simplemente  al 
comer  los  mismos  sandwiches  bajos  en  grasas  de  Subway 
todos  los  dias  durante  casi  un  ano  y  su  historia  fue  con- 
tada  innumerables  veces  en  anuncios  de  television  y  pre- 
sentaciones  en  programas  de  charlas.  En  2002,  Subway 
sobrepaso  a  McDonald’s  en  el  numero  de  expendios  en 
Estados  Unidos.  A  nivel  global.  Subway  opera  mas  de 
21  000  franquicias  en  75  paises  y  reporto  ventas  de  6  800 
millones  de  dolares  en  2004,  mas  o  menos  una  tercera 
parte  de  las  de  McDonald’s.  “Nuestro  tamano  ni  siquiera 
se  acerca  al  tamano  global  de  McDonald’s,  pero  se  siente 
muy  bien  derrotarlos  en  el  terreno  domestico”,  comento 
un  vocero  de  Subway. 

En  tanto  que  Subway  se  posiciona  como  la  alter- 
nativa  de  comida  rapida  sana,  otras  cadenas  intentan 
atraer  a  los  mas  pesados  (sin  intencion  de  burla)  de  los 
comedores  de  comida  rapida  al  elaborar  articulos  del 
menu  que  saben  muy  bien,  pero  que  de  ninguna  manera 
se  les  puede  llamar  saludables.  En  noviembre  de  2004, 
Hardee’s  introdujo  su  Monster  Thickburger,  que  pre- 
senta  doble  racion  de  came,  cuatro  rebanadas  de  tocino 
y  tres  rebanadas  de  queso  amarillo.  Este  conglomerado 
carnivoro  registra  su  peso  en  1  418  calorias  y  mas  de  100 
gramos  de  grasa.  En  comparacion,  la  hamburguesa  mas 
indulgente  de  McDonald’s,  la  Double  Quarter  Pounder 
con  queso,  tiene  la  mitad  de  calorias  y  40  gramos  de 
grasa.  Las  ventas  de  algunas  tiendas  Hardee’s  habian 
subido  7%  un  ano  despues  de  la  introduccion  de  la 
enorme  hamburguesa. 

Una  nueva  categoria  de  restaurantes  llamados 
“rapido-casual”  ha  estado  creciendo  constantemente  en 
los  ultimos  anos.  Los  clientes  de  estos  establecimientos 
colocan  sus  pedidos  en  los  mostradores,  pero  la  atmos- 
fera  es  mas  acogedora  y  los  ingredientes  son  mas  fres¬ 
cos  que  los  encontrados  en  los  restaurantes  de  comida 


rapida  tradicionales.  Segun  un  analista  de  la  industria, 
los  restaurantes  rapido-casual,  como  Panera,  cobran  un 
sobreprecio  a  las  personas  que  “quieren  ir  mas  alia  de  la 
comida  rapida,  pero  necesitan  su  comida  pronto”.  Para 
fines  de  2004,  Panera  tenia  741  cafes-panaderia  en  todo 
Estados  Unidos  e  ingresos  de  casi  500  millones  de  dola¬ 
res,  un  incremento  de  31%  sobre  el  ano  anterior. 

Conforme  McDonald’s  empezo  a  perder  participa- 
cion  de  mercado  ante  la  avalancha  de  restaurantes  rapido- 
casual,  comenzo  a  invertir  en  cadenas  rapidas-casual, 
como  Pret  A  Manger,  Chipotle  Mexican,  Rotisserie  Grill 
y  Boston  Market.  El  plan  de  la  empresa  de  extender  estas 
cadenas  por  todo  Estados  Unidos  y  el  extranjero  com- 
placio  a  muchos  franquiciatarios,  a  quienes  emociono 
la  posibilidad  de  operar  estos  nuevos  restaurantes.  Sin 
embargo,  solo  unos  anos  despues  de  adquirir  Donato’s 
Pizzera  y  Eazoli’s,  McDonald’s  se  deshizo  de  estas  uni- 
dades  de  pobre  desempeno,  supuestamente  para  concen- 
trarse  en  sus  restaurantes  insignia. 

Cocinando  nuevas  estrategias 
para  el  future 

Conforme  McDonald’s  ha  reducido  el  numero  de  apertu- 
ras  de  nuevas  tiendas,  empezo  a  disenar  formas  de  reco- 
nectarse  con  los  adultos.  Uno  de  sus  primeros  pasos  fue 
desarrollar  nuevos  platillos  para  sus  menus.  Desde  que 
los  Chicken  McNuggets  hicieron  su  debut  en  1983,  la 
compania  no  habia  tenido  ningun  lanzamiento  impor- 
tante  de  nuevos  productos.  Esperando  revertir  la  ten- 
dencia,  la  empresa  introdujo  una  linea  de  ensaladas  pre¬ 
mium,  agrego  una  botella  de  agua  y  un  podometro  y  lo 
comercializo  como  “Comidas  felices  activas  para  adul¬ 
tos”.  Desde  entonces,  tambien  ha  desarrollado  una  ensa- 
lada  de  frutas  y  nueces,  tiras  de  came  blanca  de  polio  y  ha 
empezado  a  ofrecer  rebanadas  de  manzana  y  jugo  como 
alternativas  a  las  papas  fritas  y  refrescos  con  las  Comidas 
felices. 

Para  estimular  mas  trafico  en  el  desayuno,  lanzo  la 
premier  del  McGriddle  en  junio  de  2003.  Integrado  por 
dos  hot-cakes  cubiertos  de  miel,  huevos,  queso  y  came, 
el  McGriddle  no  puede  ser  llamado  saludable,  pero  fue 
un  exito  instantaneo.  Y  la  compania  esta  decidida  a 
seguir  creciendo  con  ese  impetu.  Aunque  el  cafe  ha  cre- 
cido  en  popularidad  en  la  ultima  decada,  las  ventas  de 
cafe  de  McDonald’s  han  decrecido  36%.  La  compania 
ahora  experimenta  con  un  cafe  premium  en  un  esfuerzo 
por  recobrar  el  negocio  de  Starbucks  y  Dunkin’  Donuts, 
que  venden  el  doble  del  cafe  que  los  Arcos  Dorados. 
“Los  jovenes  estan  buscando  ese  sabor  robusto  y  el  cafe 
de  McDonald’s  se  ha  mantenido  igual”,  comento  un 
franquiciatario  de  McDonald’s. 

Para  ayudarse  a  competir  con  las  cadenas  de  sand¬ 
wiches  tanto  en  casa  como  en  el  extranjero,  McDonald’s 
esta  probando  una  linea  de  sandwiches  tostados  de  estilo 
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delicatessen  Ilamados  “Oven  Selects”.  “Los  sandwiches 
superan  las  ventas  de  hamburguesas  por  diez  a  uno”, 
comento  Russ  Smyth,  presidente  de  McDonald’s  Europa. 
“Alii  tenemos  una  gran  oportunidad.” 

La  mayoria  de  estos  nuevos  productos  tambien  vie- 
nen  con  la  ventaja  de  una  etiqueta  de  precio  mas  alto,  lo 
que  elevara  el  valor  promedio  de  las  cuentas,  e  incremen- 
taran  las  ventas  de  las  tiendas.  Sin  embargo,  McDonald’s 
tambien  ha  conservado  su  compromiso  de  proporcionar 
valor  a  sus  clientes  y  ofrece  el  Pound  Saver  Menu  en 
Reino  Unido,  el  Amazing  Value  Menu  en  Asia  y  el  Dollar 
Menu  en  Estados  Unidos. 

Para  mejorar  aun  mas  la  experiencia  para  sus  clien¬ 
tes,  McDonald’s  ha  estado  actualizando  sus  instalaciones 
fisicas  y  el  servicio.  Ha  impuesto  normas  de  control  de 
calidad  mas  estrictas  y  tiene  varias  formas  de  monitorear 
si  las  unidades  individuales  se  ajustan  a  ellas,  incluyendo 
encuestas  entre  los  consumidores  y  compradores  mis- 
teriosos.  Estos  se  hacen  pasar  por  clientes  regulates  y 
toman  nota  de  todo  lo  relacionado  con  la  calidad  y  el 
servicio,  incluyendo  si  fueron  recibidos  con  una  sonrisa, 
cuanto  tiempo  tardaron  en  recibir  sus  alimentos  y  si  su 
orden  se  la  sirvieron  completa. 

Despues  de  que  los  clientes  se  quejaron  de  las  largas 
filas  en  la  ventanilla  para  atender  el  servicio  en  los  autos, 
McDonald’s  empezo  a  reforzar  el  personal  y  redujo  el 
tiempo  de  espera  en  12%  a  partir  de  2001.  Ademas,  la 
mayoria  de  las  ubicaciones  de  McDonald’s  ahora  acep- 
tan  tarjetas  de  debito  y  credito  y  en  mas  de  6  500  de  sus 
establecimientos  hay  disponible  acceso  inalambrico  a 
Internet. 

Mas  alia  del  menu,  quiza  el  cambio  mas  visible  de 
McDonald’s  haya  sido  la  nueva  estrategia  promocional 
que  adopto  bajo  la  guia  de  Larry  Light.  Cuando  llego  en 
2002,  elimino  mas  de  20  campanas  distintas  que  se  pre- 
sentaban  por  todo  el  mundo.  Light  desafio  a  las  agenda 
de  publicidad  de  la  compania  para  que  presentaran  un 
mensaje  coherente  que  pudiera  usarse  a  escala  global. 
La  ganadora  fue  una  empresa  alemana  con  su  linea  final 
de  “Me  encanta”,  anexa  a  una  melodia  pegajosa.  Light 
luego  permitio  que  cada  mercado  adaptara  sus  propios 
anuncios  alrededor  del  lema  y  se  ha  vuelto  ubicuo  en  casi 
todo  el  mundo. 

La  nueva  campana  empezo  a  correr  en  el  otono  de 
2003  y  los  primeros  anuncios  de  television  tenian  un 
sentido  moderno  hip-hop  que  muchos  consideraron  que 
dieron  nueva  energia  a  la  cansada  marca.  Un  franquicia- 
tario  alabo  los  beneficios  de  la  nueva  campana  al  comen- 
tar:  “Despues  de  37  anos,  he  tenido  la  oportunidad  de 
ver  muchas  campanas  distintas  y  altas  y  bajas  en  publici¬ 
dad,  pero  este  posicionamiento  es  un  cambio  que  deja  sin 


aliento”.  En  2004,  la  revista  Advertising  Age  proclamo  a 
McDonald’s  el  “mercadologo  del  ano”. 

En  otra  parte  del  frente  promocional,  el  cambio  esta 
en  curso.  La  larga  asociacion  exclusiva  de  McDonald’s  con 
Disney  termino  en  2005.  Durante  10  anos,  McDonald’s 
fue  el  unico  restaurante  de  comida  rapida  con  lazos  pro- 
mocionales  con  Disney  y  disfruto  ir  sobre  las  olas  del  exito 
de  Disney  cuando  presentaba  exitos  animados  como  El 
rey  leon.  Para  reemplazar  a  Disney,  McDonald’s  firmo 
un  contrato  de  dos  anos  con  DreamWorks  que  empezara 
con  una  promocion  ligada  a  Shrek  3  en  2007.  El  nuevo 
acuerdo  tambien  da  a  McDonald’s  la  flexibilidad  de  aso- 
darse  con  otros  estudios. 

Separarse  de  Disney  y  suscribir  un  contrato  no 
exclusivo  con  DreamWorks  son  indicaciones  de  que 
McDonald’s  quiere  ampliar  su  enfoque  de  mercado.  Otra 
senal  es  la  busqueda  intensa  de  los  adolescentes  y  jovenes 
adultos  con  “Big  MacMeal  Tracks”,  una  promocion  por 
tiempo  limitado  que  dio  a  los  clientes  la  oportunidad  de 
descargar  una  cancion  de  Sony  con  la  compra  de  cada 
Big  Mac.  Segun  un  ejecutivo  de  Sony,  “en  mis  30  anos  en 
el  negocio,  nunca  vi  una  maquina  de  marketing  mas  efec- 
tiva  que  el  programa  que  realizamos  con  McDonald’s.  Su 
habilidad  para  ejecutar  el  programa  casi  no  tuvo  fallas  y 
eso  fue  en  seis  paises”. 

Esa  es  musica  para  los  oidos  de  Light,  el  hombre  que 
esta  detras  de  esas  estrategias  promocionales.  Segun  el, 
“la  marca  tiene  que  estar  en  evolucion  constante  para 
mantenerse  fresca  y  contemporanea  a  fin  de  satisfacer 
los  deseos  del  cliente.  No  hay  limite”.  Ciertamente,  Ray 
Kroc  estaria  de  acuerdo.  Los  visionarios  reconocen  que 
el  cambio  es  la  unica  constante.  El  reto  esta  en  anticipar 
la  direccion  y  responder  con  la  estrategia  correcta. 

Preguntas 

1.  Describa  varios  ejemplos  del  caso  que  reflejen  una 
planeacion  estrategica  del  marketing  y  varios  mas  que 
representen  planeacion  estrategica  de  la  compania  en 
McDonald’s. 

2.  ^Donde  colocaria  a  los  restaurantes  de  comida  rapida 
de  McDonald’s  en  los  tres  modelos  de  planeacion 
presentados  en  el  capitulo  20?  jQue  deducciones 
sacaria  de  las  colocaciones? 

3.  iComo  afecta  el  numero  de  expendios  McDonald’s 
la  implementacion  de  sus  esfuerzos  de  marketing? 
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BlackBerry 


Preserver  suposicion  como  lider  del  mercado 


Originalmente  una  costosa  novedad,  los  telefonos  celulares 
eran  usados  principalmente  por  ejecutivos  de  negocios  que 
consideraban  que  debian  estar  accesibles  en  todo  momento. 
A  lo  largo  de  la  decada  de  1990,  estos  telefonos  moviles 
crecieron  en  popularidad  y  capacidad  de  compra  y  con  el 
tiempo  muchas  personas  de  negocios  los  tenian.  Para  finales 
de  la  decada,  tambien  habian  atraido  a  muchos  consumido- 
res  que  apreciaban  su  conveniencia  para  uso  personal. 

La  siguiente  revolucion  en  la  comunicacion  inalam- 
brica  fue  iniciada  por  Research  in  Motion  (RIM),  una 
pequena  compania  con  sede  en  Waterloo,  Canada.  Intro- 
dujo  al  mercado  un  asistente  digital  personal  compacto 
(PDA)  con  un  diseno  facil  de  usar  que  podia  enviar  y 
recibir  correo  electronico  casi  de  cualquier  parte.  Lla- 
mado  BlackBerry,  atrajo  una  base  central  de  usuarios 
fanaticos,  primordialmente  ejecutivos,  que  lo  vieron 
como  un  accesorio  de  negocios  indispensable.  En  2003, 
Oprah  Winfrey  dijo  del  BlackBerry  que  era  una  de  sus 
“cosas  favoritas”.  Un  funcionario  de  la  Agenda  de  Pro- 
teccion  Ambiental  (EPA)  expreso:  “Creo  que  es  la  mayor 
innovacion  tecnica.  Mucha  gente  se  queja  de  los  nuevos 
sistemas,  pero  las  BlackBerry  son  aclamadas  casi  univer- 
salmente”.  Elasta  se  acuno  un  termino  para  describir  la 
naturaleza  adictiva  del  dispositivo:  CrackBerry. 

De  manera  inevitable,  otras  companias  empezaron 
a  desarrollar  sus  propias  unidades  de  mano  para  correos 
electronicos,  algunas  con  caracteristicas  agregadas,  como 
un  telefono  celular  y  hasta  capacidad  de  reproducir  musica. 
Despues  de  dominar  el  mercado  PDA  corporativo  durante 
varios  anos,  RIM  llego  a  un  cruce  de  caminos.  La  empresa 
se  vio  obligada  a  decidir  si  debia  mantenerse  en  la  ruta  y 
continuar  concentrandose  en  los  usuarios  de  negocios,  o 
extender  su  enfoque  y  tambien  dirigirse  al  mercado  de 
consumo  con  funcionalidad  adicional.  Esta  decision  se 
volvio  aun  mas  crucial  cuando  el  nombre  mas  grande  en 
software  de  computo  de  escritorio,  Microsoft,  decidio 
ingresar  al  mercado  de  correo  electronico  inalambrico. 

Desarrollo  de  un  dulce 
producto  nuevo 

Como  tantas  companias  de  tecnologia  que  surgieron  a 
fines  del  siglo  XX,  RIM  empezo  con  una  desercion  univer- 
sitaria.  En  1984,  Mike  Lazaridis,  un  estudiante  de  inge- 
nieria  electrica,  dejo  la  escuela  para  desarrollar  software 
de  teleprompting.  Despues  de  un  tiempo,  se  intereso  en  la 
nocion  de  enviar  informacion  de  computadoras  corpora- 
tivas  a  redes  de  localizacion  inalambricas  y  vio  la  Internet 
y  la  proliferacion  del  correo  electronico  como  su  oportu- 


nidad  de  hacerlo  posible.  Llamo  a  Jim  Balsillie,  graduado 
del  programa  de  maestria  de  Harvard,  y  juntos  vendieron 
la  idea  de  Lazaridis  a  inversionistas. 

El  primer  BlackBerry  salio  al  mercado  en  1998  y 
presentaba  un  diminuto  teclado  QWERTY  que  replicaba 
la  colocacion  de  las  teclas  alfabeticas  de  un  teclado  de 
computadora  normal.  El  dispositivo  era  comparable  en 
tamano  a  un  localizador  y  operaba  exclusivamente  en  la 
red  de  datos  de  localizador  de  BellSouth.  El  correo  elec¬ 
tronico  dirigido  a  una  computadora  de  hogar  o  del  tra- 
bajo  se  transmitia  de  inmediato  al  BlackBerry  del  recep¬ 
tor.  Los  propietarios  se  volvieron  adeptos  a  manipular 
sus  pulgares  para  teclear  mensajes  de  correo  electronico 
en  estos  dispositivos  de  mano,  contrayendo  lo  que  llego 
a  conocerse  como  el  “pulgar  BlackBerry”. 

RIM  comercializo  los  primeros  BlackBerry  a  ejecu¬ 
tivos  corporativos  de  alto  nivel  que  rapido  se  volvieron 
adictos  a  la  capacidad  de  recibir  y  enviar  correos  elec¬ 
tronicos  practicamente  en  cualquier  parte  y  a  cualquier 
bora.  Esto  llevo  a  muchos  de  ellos  a  requerir  que  su 
personal  tambien  se  convirtiera  en  usuarios  de  Black¬ 
Berry,  medida  que  ha  encontrado  respuestas  mixtas.  Si 
bien  muchas  personas  de  negocios  aprecian  el  mante¬ 
nerse  en  contacto  con  el  trabajo  sobre  bases  constantes, 
algunas  resienten  el  sentirse  atadas  a  la  oficina  por  las 
BlackBerry.  “Todavia  creo  en  la  premisa  de  que  alguien 
en  mi  posicion  tiene  derecho  a  cierto  tiempo  personal”, 
comento  un  empleado  del  Departamento  de  Defensa 
de  Estados  Unidos.  “He  escuchado  a  varios  que  dicen 
que  matarian  por  tener  uno,  pero  a  mi  no  me  agrada  el 
hecho  de  que  estoy  atado  electronicamente  las  24  boras 
los  siete  dias  de  la  semana.”  Un  vicepresidente  del  Ser- 
vicio  Postal  estadounidense  explico  que  muchas  esposas 
de  sus  gerentes  tambien  se  ban  quejado.  “Dicen  que  sus 
maridos  prestan  mas  atencion  a  su  BlackBerry  que  a  ellas 
durante  la  cena.” 

Sin  embargo,  la  mayoria  de  los  usuarios  exaltan  los 
beneficios  de  sus  BlackBerry.  Por  ejemplo,  cuando  los  em- 
pleados  salen  de  vacaciones,  hay  menos  necesidad  de  asig- 
nar  a  alguien  para  cubrirlos  ya  que  pueden  mantenerse 
en  contacto  con  regularidad  mediante  el  dispositivo.  Los 
BlackBerry  tambien  ayudan  a  los  usuarios  a  administrar 
la  cantidad  de  trabajo  que  tendran  al  regreso  de  sus  vaca¬ 
ciones  o  viajes  de  negocios.  “Hago  muchos  viajes  y  de  esta 
forma  no  regreso  a  la  oficina  para  recibir  una  oleada  de 
informacion”,  declare  otro  empleado  del  Departamento 
de  Defensa.  Ademas,  proporciona  a  los  trabajadores  mas 
flexibilidad,  porque  de  manera  inalambrica  pueden  actua- 
lizar  sus  programas  sin  tener  que  llamar  a  la  oficina  o 
encender  sus  compuradoras  portatiles. 
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Acceso  a  nuevos  mercados 
fructiferos 

Mas  de  tres  millones  de  personas  tecleaban  su  correo  elec- 
tronico  via  BlackBerrys  en  mayo  de  2005,  siendo  usuarios 
corporativos  la  mayoria.  RIM  habia  tenido  exito  al  diri- 
girse  a  companias  finanderas,  empresas  farmaceuticas  y  del 
cuidado  de  la  salud,  despachos  de  abogados  y  negodos 
de  bienes  raices.  El  gobierno  tambien  ha  adquirido  gran- 
des  volumenes,  que  representaba  casi  10%  de  la  base  de 
clientes  de  RIM  a  fines  de  2004.  “Tome  en  mis  manos  esta 
cosa,  entendi  como  fundona  y  comprendi  que  cambiaria 
las  vidas  de  los  ejecutivos  de  la  EPA,  y  francamente  asi  fue”, 
declare  el  director  asistente  de  analisis  de  informacion  de  la 
EPA.  Para  ayudar  a  los  departamentos  de  tecnologia  de 
la  informacion  a  administrar  el  uso  de  las  BlackBerrys  por 
parte  de  sus  empleados,  RIM  tambien  desarrollo  un  soft¬ 
ware  que  se  ubica  en  el  servidor  de  la  organizacion. 

Para  tratar  de  ampliar  su  atractivo  para  una  mayor 
audiencia,  RIM  introdujo  un  Blackberry  en  2002  que  a  la 
capacidad  de  correos  electronicos  agrego  un  telefono  y  un 
navegador  de  red.  Sin  embargo,  la  funcionalidad  agregada 
creo  problemas  operativos  y  hasta  el  servicio  generalmente 
excepcional  de  correos  electronicos  se  resintio.  Los  nuevos 
modelos  intentaron  resolver  estos  problemas,  culminando 
con  la  serie  Blackberry  7100.  Por  199  dolares  y  una  sus- 
cripcion  mensual  de  alrededor  de  60  dolares,  el  “telefono 
inteligente”  7100  presenta  una  pantalla  generosa  y  un 
teclado/digitador  que  condensa  todo  el  alfabeto  en  14 
botones,  con  dos  caracteres  compartiendo  una  tecla.  Para 
ayudar  a  los  usuarios  a  navegar  este  dispositivo  y  reducir 
lo  que  tienen  que  teclear,  RIM  desarrollo  un  software 
SureType  que  automaticamente  reconoce  las  palabras  al 
formarse  y  ayuda  con  la  ortografia  y  gramatica. 

“El  nuevo  7100  se  abre  a  una  audiencia  de  individuos 
mas  amplia,  en  lugar  de  solo  companias”,  observe  un 
analista  de  la  industria.  “Todavia  no  alcanzan  el  punto  en 
el  que  en  verdad  lleguen  a  las  mamas  y  papas  del  futbol... 
pero,  lo  que  es  atractivo,  es  que  esta  ampliando  el  encanto 
de  Blackberry.  ”  Segun  RIM,  su  estrategia  con  el  7100  no 
era  necesariamente  llegar  al  consumidor  promedio,  sino 
tratar  de  alcanzar  al  “prosumidor”,  que  se  define  como 
un  comprador  individual,  tal  vez  un  profesional  o  persona 
de  negocios.  Tambien  empezo  a  dirigirse  con  mayor  inten- 
sidad  a  companias  mas  pequenas  y  de  tamano  mediano 
para  la  venta  de  varias  unidades. 

Inicialmente,  RIM  vendia  Blackberry  directamente 
a  los  usuarios  y  les  proporcionaba  tiempo-aire  al  com- 
prarlo  a  operadores  de  celulares.  Mas  adelante  cambio 
al  uso  de  los  proveedores  de  servicio  celular  como  el 
canal  de  distribucion  primario  para  el  dispositivo.  Y 
conforme  RIM  amplio  su  enfoque  mas  alia  de  los  clientes 
corporativos  para  dirigirse  a  usuarios  finales,  lo  mismo 
hicieron  los  proveedores.  Por  ejemplo,  AT&T  Wireless 
empezo  vendiendo  Blackberry  exclusivamente  a  traves 
de  su  fuerza  de  ventas  corporativa  directa,  pero  pronto 


empezo  a  ofrecerlos  en  sus  ubicaciones  detallistas  y  a 
traves  de  su  sitio  de  red. 

En  2005,  los  Blackberry  se  vendian  a  traves  de  95 
proveedores  distintos  en  40  paises  en  mas  de  50  000  ubi¬ 
caciones  detallistas.  RIM  reporto  ventas  de  135  000  mi¬ 
llones  de  dolares  y  un  ingreso  neto  en  exceso  de  210 
millones;  dos  anos  antes,  la  compania  habia  anunciado 
una  perdida  neta  de  130  millones.  Casi  80%  de  sus  ventas 
se  originaban  en  America  del  Norte,  con  la  mayor  parte 
del  resto  generado  en  Europa.  Las  esperanzas  de  RIM  de 
extender  sus  operaciones  a  Japon  y  Corea  del  Sur  estaban 
restringidas  por  una  barrera  tecnologica.  En  esos  palses, 
diferentes  normas  del  servicio  celular  hacen  que  el  Black¬ 
berry  sea  incompatible  con  las  redes  celulares  locales. 

En  un  intento  por  extender  mas  su  base  de  clientes 
e  incrementar  sus  ingresos,  RIM  empezo  a  vender  soft¬ 
ware  Blackberry  a  otros  fabricantes  de  aparatos  manua- 
les.  Companias  como  Motorola,  Nokia  y  Siemens  ban 
incorporado  la  tecnologia  Blackberry  a  sus  dispositivos, 
compitiendo  asi  directamente  con  los  aparatos  de  mano 
de  RIM.  No  obstante,  algunos  de  estos  fabricantes  exhi- 
bieron  cierta  renuencia  en  relacion  con  esta  estrategia. 
“Intentaremos  no  trabajar  con  RIM”,  insistio  un  gerente 
general  de  Nokia.  “Pero  alguien  que  compra  un  telefono 
de  RIM  no  esta  comprando  uno  de  los  nuestros.  Y  que- 
remos  ser  el  proveedor  de  dispositivo  manual  de  correo 
electronico  movil  preferido.” 

En  un  lio  competitivo 

Tales  asociaciones  y  contratos  de  licencia  complican  un 
entorno  cada  vez  mas  competitivo  en  una  industria  que 
crecio  casi  17%  en  2004,  a  4  300  millones  de  dolares 
en  ventas.  Se  vendieron  mas  de  12.3  millones  de  PDA  en 
todo  el  mundo,  y  los  telefonos  inteligentes  obtuvieron  las 
mayores  ganancias.  Un  telefono  inteligente  es  un  dispo¬ 
sitivo  manual  que  combina  la  funcionalidad  de  un  PDA 
con  un  telefono  movil.  En  Estados  Unidos,  RIM  tiene  una 
participacion  de  42%  del  mercado  de  telefonos  inteligen¬ 
tes,  seguido  por  Palm  con  26%.  El  producto  mas  reciente 
de  Palm  en  esta  categorla,  el  Treo  650,  recibio  alaban- 
zas  de  los  criticos  por  su  teclado  completo,  su  camara 
y  su  optima  tarjeta  de  memoria  que  transforma  el  Treo 
en  un  reproductor  MP3  capaz  de  almacenar  300  cancio- 
nes.  Para  usuarios  que  quieren  un  dispositivo  que  llame 
mucho  la  atencion,  el  Treo  650  lo  tiene  en  abundancia. 
“Cuando  coloco  al  Treo  junto  a  un  Blackberry,  nadie  se 
va  a  llevar  el  Blackberry”,  manifesto  el  director  ejecutivo 
de  un  despacho  de  abogados  responsable  de  decidir  si 
cambiaba  a  sus  empleados  del  Blackberry  al  Treo.  Sin 
embargo,  su  mayor  tamano  y  un  precio  inicial  de  499 
dolares  fueron  vistos  como  desventajas  por  muchos  que 
consideraron  que  el  poderoso  dispositivo  seguirla  fuera 
del  alcance  de  una  buena  porcion  del  mercado  potencial. 
Anticipando  que  los  usuarios  de  negocios  tal  vez  integra- 
rlan  la  mayoria  de  los  compradores  de  Treo,  Palm  ensam- 
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bl6  una  fuerza  de  ventas  para  ayudar  a  sus  proveedores 
de  servicios  celulares  a  acercarse  a  los  clientes  corporati- 
vos  potenciales. 

T-Mobile  trato  de  mantener  el  paso  con  su  telefono 
inteligente,  el  Sidekick  II,  mas  dirigido  al  usuario  “infor¬ 
mal”  y  comercializado  a  una  audiencia  mas  joven.  Sus 
capacidades  de  correo  electronico  y  de  voz  fueron  criti- 
cadas  por  no  ser  tan  funcionales  como  las  de  BlackBerry, 
pero  el  dispositivo  fue  alabado  por  su  teclado  y  camara 
amables  con  el  usuario.  Sin  embargo,  el  Sidekick  II  carece 
de  un  reproductor  MP3,  lo  cual  puede  reducir  su  atractivo 
para  los  “hipsters”  a  los  que  se  dirige  T-Mobile. 

Pero  RIM  encara  ataques  en  dos  frentes,  conforme 
dos  pesos  pesados  se  vuelven  mas  serios  acerca  del  correo 
electronico  inalambrico.  Desde  el  punto  de  vista  del 
hardware,  Dell  ha  estado  considerando  la  posibilidad  de 
modificar  su  linea  Axim  de  organizadores  electronicos 
para  competir  con  el  BlackBerry.  Los  nuevos  telefonos 
inteligentes  Axim  presentarian  software  de  Good  Tech¬ 
nology,  la  misma  compania  ahora  asociada  con  Palm 
para  el  Treo  650.  “Dell  puede  ofrecer  el  componente  de 
hardware  a  un  precio  mucho  mas  bajo  (que  el  de  Black¬ 
Berry),  que  es  el  modelo  Dell”,  comento  un  analista  de 
la  industria.  Con  el  hardware  integrando  casi  70%  de 
las  ventas  de  RIM,  esto  indudablemente  es  una  situacion 
amenazante  para  el  fabricante  del  BlackBerry. 

Al  mismo  tiempo,  el  desarrollador  de  software  mas 
grande  y  exitoso  del  mundo  ha  estado  refinando  sus 
capacidades  de  correo  electronico  inalambrico.  “Micro¬ 
soft  se  propone  matar  a  BlackBerry”,  afirmo  con  rudeza 
un  conocedor  de  la  industria.  Para  hacerlo,  Microsoft 
ha  estado  actualizando  su  software  Windows  Mobile 
y  ha  estado  activo  otorgandolo  bajo  licencia  a  varios 
desarrolladores  de  hardware.  Ademas,  ha  desarrollado 
software  que  proporcionara  libre  de  cargo  a  los  clientes 
que  adquieran  un  servidor  de  correo  electronico  Micro¬ 
soft  Exchange.  (Un  servidor  es  una  computadora  que  pro- 
porciona  informacion  o  software  a  otras  computadoras 
enlazadas  a  una  red.)  Esto  hace  posible  que  un  cliente 


envie  correo  electronico  desde  su  servidor  Microsoft 
Exchange  a  los  dispositivos  inalambricos  de  mano  de 
sus  empleados.  Sin  duda,  esto  ayudara  a  las  ventas  de  los 
dispositivos  de  correo  electronico  inalambricos  operados 
por  Microsoft.  Y  la  compania  tiene  una  ventaja  inherente, 
ya  que  muchas  personas  ya  se  sienten  comodas  usando  su 
software,  como  Microsoft  Excel  y  Windows,  los  cuales 
estaran  incorporados  a  Windows  Mobile.  “Los  PDA  con 
base  en  Microsoft  se  ban  ganado  el  favor  debido  mas  que 
todo  a  su  afinidad  con  el  mercado  Windows  PC  y  la  habi- 
lidad  de  Microsoft  de  atraer  a  mas  de  30  licenciatarios  de 
todo  el  mundo”,  explico  un  analista  de  la  industria. 

Pero  el  director  ejecutivo  de  RIM  no  parece  preocu- 
pado  y  ha  expresado  toda  su  confianza  en  sus  dispositivos 
y  software  BlackBerry.  “La  complejidad  se  enmascara  en 
este  dispositivo  simple  y  amable  con  el  usuario”,  declare 
Lazaridis.  “Esta  es  una  solucion  que  ha  evolucionado  y  se 
ha  desarrollado,  pasando  por  una  prueba  de  fuego.  Cual- 
quier  competidor  tendra  que  pasar  por  eso.  Lo  hemos 
hecho  bien,  tenemos  la  marca  y  sabemos  como  hacer  estos 
dispositivos.  Es  un  estandar  muy  elevado  para  tratar  de 
igualarlo.”  Un  vicepresidente  de  marketing  de  T-Mobile 
estuvo  de  acuerdo.  “Es  adictivo.  Se  le  da  uno  a  la  gente 
y  no  quiere  regresarlo.  Nadie  hace  el  correo  electronico 
mejor  que  BlackBerry.” 

Preguntas 

1.  iCual  parece  ser  la  mision  organizacional  de  RIM? 
iHa  cambiado  a  lo  largo  de  la  vida  del  BlackBerry? 

2.  Describa  las  estrategias  de  crecimiento  de  producto- 
mercado  que  RIM  ha  buscado  con  BlackBerry.  jQue 
ajustes  ha  tenido  que  hacer  la  empresa  en  su  mezcla 
de  marketing  conforme  su  estrategia  cambia? 

3 .  i  Como  posicionaria  usted  la  serie  BlackBerry  7 1 00  en  el 
mercado?  iComo  la  distinguiria  de  sus  competidores? 

4.  ,;Que  medidas  del  desempeno  de  marketing  deben 
usarse  para  el  BlackBerry?  para  el  Windows  Mo¬ 
bile  de  Microsoft? 


El  Mercado  del  te  en  Chile 


enso 

3 


Eso  de  que  “sobre  gustos  no  hay  nada  escrito”  resulta 
casi  una  falacia  cuando  se  habla  del  consumo  de  te  en 
Chile  y  en  el  mundo.  Y  mas  aun  si  es  un  producto  bene- 
ficioso  para  la  salud  que,  a  pesar  de  contener  la  misma 
sustancia  estimulante  que  el  cafe,  no  esta  contraindicado 
para  cardiacos.  Estacional,  caliente,  frio,  en  hoja,  bolsita 
o  aromatizado,  se  apetece  universalmente.  El  te,  origina- 
rio  de  Asia,  de  donde  provienen  las  mejores  variedades. 


€lQborQdo  por:  Alexis  Gutierrez  Coques 
Coordinador  de  Marketing  de  la  €scuela  de  Ingenierfa  Comerdal, 

Universidad  Santo  Tomas,  Chile. 

se  ha  convertido  en  uno  de  los  liquidos  mas  preferidos 
por  la  gente. 

En  Chile,  en  terminos  de  volumen,  el  mercado  del  te 
no  crece  mas  alia  de  2%,  pero  es  muy  estable  y  altamente 
competitivo,  y  tampoco  lo  afectan  los  sindromes  recesivos 
de  la  economia,  porque  es  un  alimento  muy  arraigado  y 
de  gran  tradicion.  Chile  lidera  el  consumo  de  te  en  Lati- 
noamerica,  con  altos  indices  per  capita  en  los  estratos 
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medio-bajo  y  bajo  (aproximadamente  un  kilo  al  ano),  lo 
que  lo  ubica  entre  el  sexto  y  septimo  lugar  en  el  mundo, 
despues  de  Irlanda  (tres  kilos),  Rusia,  Reino  Unido,  Tur- 
quia  e  Irak.  Sobre  todo  para  los  sectores  populares,  es  un 
alimento  de  consumo  diario,  llenador  por  la  mezcla  de 
te-azucar,  ademas  de  ser  reconfortante  y  calorico. 

Las  tendencias  del  mercado  actual  ban  incidido 
mucho  en  el  mayor  consumo  del  te  envasado  en  bolsitas 
en  detrimento  del  te  de  hojas;  tambien  se  ha  producido 
un  gran  incremento  en  las  ventas  de  los  tes  de  yerbas. 

Este  mercado  ha  ido  evolucionado  de  un  producto 
innovador  a  otro  de  mayor  calidad,  aumentando  la 
participacion  de  los  tes  de  Ceilan,  que  corresponden 
aproximadamente  a  25%  de  la  demanda  total. 

Como  producto  importado,  los  competidores  depen- 
den  de  su  precio  en  el  mercado  internacional.  Si  proviene 
de  paises  vecinos  es  de  inferior  calidad  y  precio,  vendido 
como  te  corriente  y  mezclas  variadas  o  blends.  En  cam- 
bio,  para  los  tes  de  Ceilan,  provenientes  de  Sri  Lanka, 
Singapur  y  otros  paises  de  reconocido  prestigio,  se  les 
carga  6%  la  cuota  de  importacion,  lo  que  significa  que 
su  precio  y  calidad  son  mas  altos  que  los  de  los  corrien- 
tes,  y  que  su  publico  objetivo  se  concentra  principal- 
mente  en  lo  estratos  medio-alto  y  alto. 

Cada  uno  con  lo  suyo 

La  cancha  ya  esta  rayada.  A  la  bora  del  sabor,  precio, 
calidad  e  imagen,  los  lideres  del  mercado  se  confrontan 
para  mantener  y  aumentar  su  participacion.  La  publici- 
dad  va  orientada  a  resaltar  la  imagen  del  producto,  y  se 
realizan  grandes  inversiones  y  esfuerzos  para  enfrentar, 
informar  y  agradar  al  consumidor  potencial. 

Erigosam,  Cambiaso  Hermanos,  Samba  y  Coprona 
con  Lipton  y  Orjas  de  Nestle  son  las  alternativas  a  la 
bora  de  elegir,  y  coinciden  en  que  su  objetivo  esta  orien- 
tado  a  quien  influye  en  la  compra:  la  “duena  de  casa”, 
que  compra  para  el  grupo  familiar,  con  pleno  conoci- 
miento  del  precio  y  la  calidad. 

Un  alto  ejecutivo  de  Te  Samba  senala  que  su  pro¬ 
ducto  va  destinado  a  sectores  medio  y  medio-bajo  y  lidera 
el  segmento  aproximadamente  con  20%.  Su  inversion  en 
publicidad  es  casi  nula  si  la  comparamos  con  la  compe- 
tencia,  “pero  el  ama  de  casa,  ademas  de  comprar  el  pro¬ 
ducto  clasico  de  la  canasta,  se  beneficia  con  mas  servicio. 
Para  esto  hemos  implementado  una  campana  de  regalos 
y  promociones  en  los  puntos  de  venta,  con  resultados 
muy  gratificantes”.  El  cliente  asocia  Samba  con  la  buena 
calidad  y  el  precio  justo,  “ellos  confian  en  nosotros”.  Su 
estrategia  es  clara:  “beneficiarse  con  las  debilidades  de  la 
competencia  y  mantener  la  confianza”. 

En  cambio,  el  tradicional  te  Sir  Thomas  Lipton,  de 
Coprona,  esta  presente  en  mas  de  90  paises  y  en  Chile 
desde  la  decada  de  1980.  El  gerente  de  producto  de 
Te  Lipton  (Unilever  Chile),  cuenta  que  “de  los  Ceilan 
importados,  el  de  Lipton  es  el  premium,  ademas  de  contar 


con  la  mejor  imagen,  tradicion  y  leyenda  en  el  mercado”. 
Su  fortaleza  se  basa  en  la  calidad  y  no  en  el  precio,  y  en 
virtud  de  la  calidad  responden  al  consumidor.  Su  mer¬ 
cado  objetivo  es  “el  publico  conocedor  del  buen  te”,  que 
lo  distingue  por  el  aroma,  el  color  y  la  suavidad. 

Cambiaso  contra  Unilever 

Cambiaso  Hermanos  participa  en  el  mercado  principaT 
mente  con  te  Supremo,  yerbas  Supremo,  Ceylan  Supremo. 
Ademas  de  Superior,  Mildred  Tea,  Aromas  y  Te  Samba 
Unilever,  su  principal  competidor,  tiene  su  producto  te 
Club,  Ceylan  Tea,  Hierbas  Silvestre  y  Lipton,  entre  otros. 

Ambas  empresas  lideran  el  mercado  nacional,  en 
cuanto  a  volumen  y  ventas,  compiten  en  las  diversas 
variedades,  y  tambien  en  yerbas,  para  satisfacer  a  toda 
la  gama  de  consumidores. 

El  te  de  la  mesa  larga,  de  la  amistad,  de  los  “hippies” 
y  los  “lanas”  (Club),  y  el  que  esta  presente  en  los  Momen- 
tos  Supremos,  en  la  Teleton  y  que  “ha  regalado  mas  autos 
en  Chile”,  son  los  mas  apetecidos  por  los  consumidores. 

Sus  clasicos  productos  economicos  La  Rendidora  de 
Supremo  y  Etiqueta  Roja  de  Club,  son  los  mas  consumi- 
dos  junto  con  las  variedades  mas  finas  de  Ceilan,  donde 
ambas  marcas  compiten  con  el  tradicional  “Royal  Cei¬ 
lan”,  de  Lipton.  Y  si  de  innovar  se  trata,  Cambiaso  Her¬ 
manos  lanzo  el  “Sabor  Redondo  en  te”,  Ceilan  Express, 
desarrollado  en  el  papel  filtro  de  la  bolsita  redonda  que 
entrega  la  infusion  concentrada  e  instantanea  en  un 
menor  tiempo.  Este  sabor  redondo  va  dirigido  a  la  gente 
mas  joven,  a  aquellos  que  les  gusta  cambiar. 

Los  ejecutivos  senalan  que  el  principal  factor  que 
explica  el  alto  consumo  se  debe  a  que  el  te  pertenece  a 
la  canasta  basica  de  los  alimentos,  y  esta  presente  en  los 
desayunos,  almuerzos  y  bora  del  te  de  muchas  familias 
chilenas. 

Si  bien  se  trata  de  una  categoria  con  un  desarrollo 
bastante  estable  y  que  muestra  tasas  de  crecimiento  simi- 
lares  a  las  de  la  poblacion,  esto  no  significa  que  las  dis- 
tintas  empresas  del  sector  no  esten  concentradas  en  dar 
forma  a  distintas  estrategias  para  seguir  profundizando 
este  aumento  en  su  demanda. 

Para  Unilever,  el  desarrollo  debe  venir  por  hacer  cre- 
cer  este  mercado  en  “valor”,  para  lo  cual  se  ha  focalizado 
en  entregar  productos  con  un  mayor  valor  agregado.  En 
esta  linea,  por  ejemplo,  Lipton  lanzo  sabores  frutales, 
los  cuales  son  muy  demandados  por  los  segmentos  mas 
jovenes  y  consumidos  a  cualquier  bora  del  dia.  Al  obser- 
var  los  datos  de  consumo,  piensan  que  en  el  pais  todavia 
hay  mucho  camino  por  recorrer  en  este  tema,  porque 
en  paises  europeos  las  variedades  con  sabor  llegan  a  ser 
20%  del  mercado  y  en  Chile  solo  es  de  3%. 

Para  Cambiaso,  si  bien  una  forma  de  aumentar  el 
consumo  del  te  es  incorporar  nuevos  consumidores  a  tra- 
ves  de  nuevas  propuestas  de  productos,  diferenciados  a 
traves  de  sabores,  origenes  y  tipos  de  empaques,  el  creci- 
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miento  mayor,  en  terminos  proporcionales,  sigue  estando 
en  el  Te  Negro,  principalmente  de  origen  Ceilan. 

Distribucion  del  gasto 

El  te  es  uno  de  los  bebestibles  mas  importantes  y  consu- 
midos  en  Chile.  Sus  multiples  variedades  y  sabores  hacen 
posible  que  los  consumidores  tengan  mas  opciones  a  la 
bora  de  elegir. 

Un  estudio  de  Latin  Panel  de  dicha  categoria  durante 
un  ano  movil  (mayo  de  2005  a  abril  de  2006)  mostro  las 
siguientes  conclusiones  principales: 

•  En  lo  que  respecta  a  los  formatos  de  consumo, 
quedo  de  manifiesto  que  la  “bolsita”  es  preferida  en 
60%  y  que  en  segundo  piano  esta  el  Te  en  hoja,  con 
40%. 

•  100%  de  las  familias  del  pais  compro  al  menos  una 
vez  en  el  periodo  alguna  de  sus  variedades. 

•  Al  visualizar  el  comportamiento  del  consumo  en  cada 
zona  del  pais,  se  observa  que  de  cada  $100  gastados 
en  te,  la  mitad  se  hace  en  la  Region  Metropolitana, 
la  cual  concentra  practicamente  50%  de  este  gasto. 
Tambien  se  destaca  la  zona  Norte  (ver  grafico). 

•  En  relacion  con  las  preferencias  que  tiene  la  pobla- 
cion,  el  te  natural  es  el  preferido  por  los  consumi¬ 
dores,  seguido  por  el  te  con  sabor  y  luego  el  recien 
conocido  te  verde. 

•  En  promedio,  un  hogar  gasta  $11  400  al  ano  en 
esta  categoria,  siendo  los  grupos  de  mas  alto  poder 
adquisitivo  los  que  mas  gastan. 

•  Practicamente  todos  los  grupos  socioeconomicos 
otorgan  la  misma  importancia  al  te  (ver  grafico). 

•  En  promedio,  un  hogar  compro  17  veces  esta  cate¬ 
goria  en  el  periodo  senalado. 

•  Einalmente,  el  canal  mas  importante  para  la  adqui- 
sicion  del  te  es  el  supermercado,  seguido  por  los 
almacenes  tradicionales  y  las  ferias. 


GASTO  EN  TE  SEGUN  ZONAS  DEL  PAIS 


Fuente:  Latin  Panel. 


DISTRIBUCION  DEL  GASTO  TE 


TOTAL  TOTAL 

POBLACION  MERCADO 


I  I  GSEDE 

□  C3 

□  C2 

I  I  ABC1 


Fuente:  Latin  Panel. 


El  te  verde  gana  terrene 

En  el  ultimo  ano  se  ha  producido  un  auge  del  te  verde, 
basicamente  por  sus  propiedades  beneficas,  su  poder 
antioxidante  y  su  aporte  en  la  prevencion  de  las  caries,  ya 
que  en  su  estado  natural  contiene  fluor. 

Considerando  lo  anterior,  Cambiaso,  a  traves  de 
Supremo,  introdujo  su  variedad  te  verde  Sencha  japones, 
que  es  bastante  suave,  y  el  te  verde  con  limon,  que  es  de 
origen  chino  y  al  que  se  le  agregaron  aceites  esenciales  de 
limon  para  que  fuera  mas  agradable  para  el  consumidor. 

Por  su  parte,  en  Unilever  piensan  que  lo  que  ha 
pasado  es  que  se  ban  difundido  profusamente  sus  pro¬ 
piedades  antioxidantes,  que  aunque  son  casi  las  mismas 
del  te  negro,  “se  ban  comunicado  mas  y  se  le  atribuye 
mucha  relacion  con  los  pueblos  asiaticos  y  por  esto  se  ha 
puesto  de  moda”.  Lipton  respondio  a  este  aumento  de 
demanda  con  su  variedad  te  verde  con  menta,  que  le  da 
un  sabor  adaptado  al  paladar  de  los  chilenos. 

Las  buenas  hierbas 

Llevar  la  antigua  tradicion  de  utilizar  distintas  hierbas 
para  hacerse  una  “agiiita”  a  un  producto  envasado,  ha 
sido  otra  de  las  estrategias  de  las  empresas  del  sector 
para  seguir  desarrollando  esta  categoria. 

Para  los  ejecutivos  de  Unilever,  si  bien  el  consumo 
de  este  tipo  de  infusiones  ha  aumentado,  se  trata  de  un 
mercado  diez  veces  mas  pequeno  que  el  del  te,  ya  que  por 
“cultura”,  los  chilenos  acostumbran  a  prepararlas  arte- 
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sanalmente  y  solo  en  los  grupos  de  mayores  recursos  es 
habitual  encontrarlas.  Lipton  participa  en  este  segmento 
con  un  completo  surtido  de  hierbas,  siendo  Matico  y 
Seleccion  de  Hierbas  las  ultimas  en  entrar  al  mercado. 

Te  Supremo  (Cambiaso)  tiene  una  amplia  variedad 
dentro  de  esta  categoria,  Matico,  Paico,  tilo  y  manzanilla, 
a  lo  que  se  suma  una  completa  linea  de  infusiones  benefi- 
cas,  que  son  mezclas  de  hierbas  especialmente  disenadas 
y  orientadas  al  bienestar  de  las  personas,  que  ayudan  a 
una  vida  mas  sana  y  alivian  algunas  dolencias. 


Preguntas: 

1.  ^En  que  etapa  del  ciclo  de  vida  del  producto  se 
encuentra  el  sector  industrial  del  te? 

2.  Mencione  tres  caracteristicas  observadas  en  el  caso 
que  le  hagan  pensar  en  dicha  etapa. 

3.  Mencione  dos  variables  de  segmentacion  que  pudie- 
ran  emplearse  para  segmentar  el  mercado  de  un 
nuevo  te  Ceilan  de  una  marca  nueva.  Sea  especifico 
en  las  variables,  no  use  solo  categorias  generales. 

4.  iQue  estrategia  de  marca  usa  Unilever?  Fundamente 
su  respuesta. 

5.  <Que  le  parece  el  hecho  de  que  Cambiaso  haya  diri- 
gido  el  sabor  redondo  a  los  jovenes? 


6.  <Que  aspectos  del  ambiente  del  marketing  cree  que 
ban  influido  en  el  mayor  consumo  del  te  envasado 
en  bolsitas  y  de  las  yerbas?  Comente  al  menos  dos 
aspectos. 

7.  iCual  es  el  objetivo  de  D  &  S  (Supermercados 
Ekono  y  Eider),  al  decidir  comercializar  te  en  bolsi¬ 
tas  con  su  propia  marca?  ^Como  se  denomina  dicha 
marca? 

8.  iQue  estrategia  de  segmentacion  utiliza  Cambiaso 
para  sus  productos?  Fundamente  su  respuesta. 

9.  iQue  estrategia  de  posicionamiento  utilizan  Te 
Samba  y  Te  Lipton?  Fundamente  su  respuesta. 

10.  Determine  el  gasto  para  la  Region  Metropolitana,  a 
nivel  de  hogares,  del  consumo  de  te,  sabiendo  que 
de  acuerdo  con  el  Censo  2002,  la  poblacion  alcanzo 
15  342  251  habitantes  y  3  965  019  hogares. 

11.  Considere  que  una  caja  de  Te  Supremo  de  20  bolsi¬ 
tas  cuesta  $300.00  al  publico.  Los  costos  variables 
unitarios  ascienden  a  $170/caja  y  los  costos  fijos  a 
$50  000  000.  Cambiaso,  para  su  marca,  pretende 
realizar  una  campana  con  un  apoyo  de  publicidad 
de  $50  000  000  y  una  promocion  de  un  tazon  por 
cada  caja,  cuyo  valor  unitario  es  de  $50.00.  La 
inversion  total  en  la  linea  es  de  $500  000  000.00  y 
la  tasa  de  costo  de  oportunidad  es  de  8%.  Se  pide 
determinar  el  punto  de  equilibrio. 


cnso 
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La  perdida  de  una  marca  fuerte 


€lQborQdo  por;  Louro  Ruiz  €spQrzQ_Oteo 
Licendada  en  Rdministradon  del  Institute  Tecnologico  Rutonomo  de  Mexico: 

V  Carlos  Mondrogon  Lievono 
Profesor  de  tiempo  complete  en  e!  area  de  mercadotecnia 
del  Institute  Tecnologico  Rutonomo  de  Mexico. 


Introduccion 

Desde  1988,  ano  en  que  Mattel  Mexico  obtuvo  la  licen- 
da  de  la  marca  Nenuco,  logro  posicionarla  como  lider 
en  el  segmento  de  munecas  maternales,  llegando  a  obte- 
ner  80%  de  participacion  en  el  mercado.  Sin  embargo 
en  2003,  Famosa,  empresa  juguetera  espanola  propie- 
taria  de  la  marca  Nenuco,  llego  a  la  conclusion  de  que 
no  estaba  siendo  bien  manejada  en  Mexico  y  que  para 
ese  ano  deberia  haber  tenido  una  mayor  participacion, 
por  lo  que  decidio  retirarle  la  licencia  a  Mattel  Mexico  y 
otorgarsela  a  su  principal  competidor,  Hasbro  Mexico. 
En  2004,  la  participacion  de  Nenuco  en  el  mercado  no 
llegaba  a  20%  y,  por  su  parte,  Mattel  no  habia  logrado 
posicionar  como  lideres  sus  propias  marcas. 


A  principios  de  2004,  la  gerente  de  marca  de  la 
categoria  de  munecas  maternales,  Andrea  Ramirez,  con- 
voco  a  una  reunion  de  emergencia  a  los  integrantes  de 
su  equipo,  con  el  objetivo  de  desarrollar  estrategias  de 
mercadotecnia  que  permitieran  la  recuperacion  del  lide- 
razgo  de  Mattel  y  contrarrestara  la  marca  de  Nenuco, 
que  seguia  posicionada  como  nombre  generico  de  las 
munecas  maternales. 

Antecedentes  de  Mattel 

Mattel  fue  fundada  en  1945  en  California,  Estados 
Unidos,  por  los  esposos  Ruth  y  Elliot  Handler,  con  la 
colaboracion  de  Harold  “Matt”  Matson.  El  perfil  de  esta 
empresa  en  aquel  ano  era  la  produccion  de  marcos  para 
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fotografia,  pero  poco  tiempo  despues  Elliot  desarrollo  un 
area  dedicada  a  produdr  muebles  para  casas  de  munecas 
a  partir  de  los  desechos  obtenidos  de  los  marcos.  Des¬ 
pues  de  unos  anos,  Matson  deddio  dejar  de  partidpar 
en  el  negodo  y  fue  en  ese  momento  cuando  los  esposos 
Handler  determinaron  enfocar  todos  sus  esfuerzos  a  la 
fabricacion  de  juguetes. 

En  1959,  debido  al  exito  obtenido  a  partir  de  las 
ventas  de  las  casas  de  miniaturas  e  inspirada  en  mune¬ 
cas  de  papel  con  las  que  jugaba  su  hija,  Ruth  Handler 
penso  en  crear  figurillas  en  tercera  dimension.  Estas 
munecas  tenian  como  objetivo  el  que  las  ninas  pudieran 
hacer  realidad  sus  suenos.  Basada  en  el  diminutivo  del 
nombre  de  su  hija  Barbara,  la  muneca  Barbie  pronto  se 
convirtio  en  el  juguete  favorito,  y  logro  ocupar  el  primer 
lugar  durante  varias  generaciones  de  ninas,  llegando 
a  obtener  el  liderazgo  en  la  historia  de  la  industria  de 
munecas.  Todavia  en  2005  es  una  marca  de  tradicion 


que  se  encuentra  en  la  primera  mencion  {top  of  mind) 
tanto  de  ninas  como  de  madres  cuando  se  les  pide  que 
mencionen  el  nombre  de  una  muneca. 

Se  desarrollaron  extensiones  de  linea  con  el  lanza- 
miento  de  Ken,  Skipper  y  Theresa  y  Kira,  esposo,  hija  y 
amigas  de  Barbie.  En  1965,  esta  muneca  le  permitio  a 
Mattel  obtener  una  ganancia  de  100  millones  de  dolares 
y  la  compania  logro  su  presencia  en  la  revista  Fortune 
500.  En  1999  Barbie  se  convirtio  en  la  muneca  con 
mejores  ventas  a  nivel  mundial,  con  1  500  millones  de 
dolares  al  ano. 

En  general,  Mattel  ha  desarrollado  estrategias  de 
mercadotecnia  acertadas,  pero  ha  tenido  tambien  fraca- 
sos  importantes.  En  1977  introdujo  el  sistema  “Intelli- 
vision  home  video  entertainment”,  y  seis  anos  despues 
reporto  perdidas  por  casi  400  millones  de  dolares.  Su 
segundo  gran  tropiezo  fue  en  2002,  con  la  perdida  de  la 
licencia  para  comercializar  la  marca  Nenuco. 


Desarrollo  cronologico  de  Mattel 

1968 

Nace  Hot  wheels,  coche  en  miniatura  que  a  mediano  plazo  llego  a  41  millones  de  nihos.  La  marca  se  amplio  al 
segmento  de  adultos  como  articulo  de  coleccion. 

A  partir  de  1975  compra: 

•  Corolle,  S.A.,  fabricante  trances  de  munecas  de  coleccion  de  alta  calidad. 

•  Toys  Ltd.,  fabricante  ingles  de  modelos  de  coche  a  escala. 

•  Aviva  Sports  Inc.,  productor  ingles  de  juguetes  deportivos. 

•  Metaframe,  vendedora  de  productos  para  mascotas. 

Adquisicion  de  derechos  y  licencias 

•  J.  W.  Spears  &  Sons.  Adquiere  los  derechos  para  vender  “Scrabble”  (juego  de  mesa) 

•  Cabbage  Patch.  Adquiere  los  derechos  para  producir  y  distribuir  la  marca  de  munecas  mas  populares  en  la 
categorfa  de  grandes  munecas. 

•  Bluebird  Toys  Pci.  Adquiere  la  licencia  para  comercializar  Polly  Pocket  (1995). 

•  Nickelodeon.  Adquiere  el  contrato  para  comercializar  los  personajes  de  las  caricaturas  Jimmy  Neutron. 

•  Ferrari.  Adquiere  los  derechos  para  producir  juguetes,  ropa,  accesorios  y  productos  de  coleccion  (1996). 

•  Harry  Potter.  Adquiere  la  licencia  para  producir  y  comercializar  muhecos,  rompecabezas  y  personajes  de  coleccion 
basados  en  sus  peliculas. 

•  Famosa.  Adquiere  la  licencia  para  comercializar  en  Mexico  la  marca  Nenuco  (1997). 

•  Max  Steel.  Adquiere  la  licencia  del  producto  de  Sony  Pictures  Consumer  Products,  inspirado  en  una  serie  animada 
de  television. 

•  Yu-Gi-Oh.  Adquiere  la  licencia  del  juego  de  mesa  (2001). 

Otros  convenios 

•  Disney  Co.  Alianza  estrategica  para  desarrollar  juguetes,  muhecos,  juegos  y  rompecabezas  basados  en  los 
personajes  de  Walt  Disney  (1987).  Posteriormente  se  ampifa  el  convenio  para  realizar  la  mercadotecnia  de  juguetes 
de  la  pelicula  Toy  Story. 

•  Fisher  Price.  Fusion  con  la  empresa  numero  uno  a  nivel  mundial  en  juguetes  imaginativos  para  nihos  de  dos  meses  a 
diez  anos  de  edad  (1993). 

•  Tyco  toys.  Fusion  que  le  da  oportunidad  de  comercializar  los  personajes  de  Plaza  Sesamo. 
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Caracteristicas  del  mercado  de 
munecas  maternales  en  Mexico 

El  segmento  de  munecas  maternales  en  Mexico  esta  diri- 
gido  principalmente  a  ninas  de  entre  tres  y  siete  anos  de 
edad  con  un  nivel  socioeconomico  que  abarca  desde  el 
C  alto  hasta  A  (anexo  1).  Las  ninas  de  menores  recursos 
economicos  tienen  acceso  a  las  munecas  a  traves  de  las 
importaciones  que  se  hacen  de  China  y  Brasil,  que  ofre- 
cen  copias  similares  a  las  originales,  pero  que  no  tienen  la 
misma  calidad,  innovacion,  ni  publicidad  que  las  mune¬ 
cas  ofrecidas  por  Mattel  y  Hasbro. 

En  2005,  las  ninas  de  entre  tres  y  siete  anos  repre- 
sentan  4.8%  de  la  poblacion  total  en  la  Republica  Mexi- 
cana,  para  2010  sera  de  4.3%  y  para  2050  solamente 
2.6%.  Estos  datos  se  respaldan  con  la  proyeccion  del 
CONAPO  (Consejo  Nacional  de  Poblacion),  al  indicar 
que  la  tasa  bruta  de  natalidad  en  Mexico  durante  los 
proximos  45  anos  ira  cayendo  en  promedio  1.3%. 

Los  niveles  mas  altos  de  poder  economico  A,  B  y  C 
alto,  representan  5.4%  de  la  poblacion  total,  que  a  su 
vez  obtienen  aproximadamente  66%  de  la  distribucion 
del  ingreso  del  pais  (anexo  2). 

Segun  estudios  cuantitativos  realizados  por  Laura 
Ruiz,  por  lo  general  las  madres  compran  munecas  mater¬ 
nales  una  o  dos  veces  por  ano,  y  generalmente  quien  decide 
es  la  usuaria  final.  Esto  se  debe  a  que  la  madre  busca 
cumplir  los  deseos  de  su  hija  en  el  dia  de  su  cumpleanos, 
Navidad  o  dia  de  Reyes,  principalmente  en  las  dos  ulti¬ 
mas  fechas.  Es  importante  senalar  que  los  padres  desti- 
nan  sus  aguinaldos  o  bonos  de  fin  de  ano  a  la  compra  de 
juguetes  en  general. 

Debido  a  que  las  ventas  de  juguetes  son  princi¬ 
palmente  de  tipo  estacional,  las  empresas  jugueteras 
destinan  la  mayor  parte  de  sus  presupuestos  para  gastos 
de  promocion  (publicidad  y  promocion)  en  las  epocas 
de  Navidad,  Reyes  y  dia  del  nino.  Sin  embargo,  las 
campanas  publicitarias  no  pueden  ser  suspendidas  en  su 
totalidad  el  resto  de  los  meses  del  ano,  ya  que  los  padres 
regalan  juguetes  a  sus  hijos  en  fechas  como  los  cumple¬ 
anos,  las  buenas  calificaciones  y  el  fin  de  curso. 

En  cuanto  a  los  centros  de  consumo  de  preferencia, 
la  compra  de  munecas  maternales  se  realiza  principal¬ 
mente  en  tiendas  departamentales,  de  autoservicio  y 
jugueterias.  Las  tiendas  de  autoservicio  representan  la 
cadena  de  comercializacion  mas  importante  para  los 
fabricantes  de  juguetes,  debido  a  los  grandes  volumenes 
de  ventas  que  realizan  y  en  menos  tiempo  que  los  demas 
comerciantes.  En  estas  cadenas  se  desplaza  70%  de  los 
productos  de  Mattel. 

Las  ninas  buscan  que  su  muneca  tenga  las  siguientes 
caracteristicas: 

1.  Que  este  de  moda  y  que  sea  la  mas  innovadora,  para 

obtener  reconocimiento  en  su  circulo  social. 


2.  Que  cuente  con  una  amplia  variedad  de  accesorios  y 
ropa. 

3.  Que  muestre  un  rostro  de  ternura  caracteristico  de 
los  bebes. 

4.  Que  sea  lo  mas  real  posible,  con  mecanismos  que  les 
permitan  reproducir  la  satisfaccion  de  las  necesida- 
des  fisiologicas  de  los  bebes. 

En  2005,  el  mercado  de  munecas  maternales  se  encon- 
traba  muy  atomizado  y  competido,  debido  a  que  las 
ninas  tenian  la  opcion  de  escoger  entre  una  gran  varie¬ 
dad  de  marcas  y  modelos,  los  cuales  carecen  de  diferen- 
cias  sustanciales.  Sin  embargo,  solo  Mattel  y  Hasbro  son 
los  lideres  del  mercado  por  la  variedad  en  su  oferta  y  por 
el  reconocimiento  de  los  consumidores. 

El  mercado  de  munecas  maternales  se  caracteriza 
por  la  existencia  de  dos  tipos  de  consumidores,  el  com¬ 
prador  y  el  usuario.  Esto  significa  que  los  padres  de 
familia,  y  especialmente  las  madres,  son  las  comprado- 
ras,  pero  los  fabricantes  de  munecas  deberan  convencer 
tambien  a  las  ninas,  que  son  las  que  usan  el  producto.  La 
madre  y  la  nina  suelen  coincidir  en  los  mismos  atributos 
que  buscan  en  una  muneca  maternal.  Adicionalmente,  la 
madre  busca  otras  caracteristicas,  como  el  respaldo  de 
una  empresa,  el  precio  y  que  el  producto  sea  educativo 
para  su  hija.  En  este  sentido,  las  madres  demuestran  una 
importante  preferencia  por  los  juguetes  que  cuentan  con 
el  respaldo  de  Mattel  y  Eisher-Price,  por  ser  productos  de 
alta  calidad,  seguridad  y,  en  el  caso  de  Eisher-Price,  por 
considerar  a  esta  empresa  como  la  mas  educativa  para 
sus  hijos  desde  los  primeros  meses  de  vida. 

Debido  a  la  poca  diferenciacion  de  las  munecas 
maternales  entre  los  fabricantes  competidores,  se  reali¬ 
zan  costosas  campanas  publicitarias,  principalmente  en 
la  television,  considerada  como  el  medio  de  difusion  de 
mayor  influencia  y  el  mas  eficaz  para  que  el  mercado 
meta  conozca  la  muneca,  sus  beneficios  funcionales  y 
emocionales  y  las  innovaciones  que  en  cada  ciclo  de 
produccion  desarrollan  para  intentar  mantenerse  como 
lideres  del  mercado. 

Tanto  Hasbro  como  Mattel  desarrollan  estrategias  en 
los  canales  de  distribucion  a  traves  de  demostradoras  que 
logran  que  las  ninas  interactuen  con  el  producto.  Estas 
practicas  representan  una  barrera  de  entrada  para  nuevos 
competidores.  Durante  la  decada  de  1990  se  incremento 
la  entrada  de  munecas  maternales  de  fabricacion  china  y 
brasilena,  tanto  de  importacion  como  de  manera  ilegal, 
creandose  una  competencia  desventajosa  (anexo  3). 

El  mercado  de  munecas  maternales  en  Mexico  se 
divide  en  tres  lineas  de  producto  con  dos  atributos  de 
diferenciacion,  con  o  sin  accesorios  y  con  o  sin  meca- 
nismo.  Las  lineas  de  producto  son  dos: 

1.  Mini  Dolls:  simulan  la  edad  de  un  bebe  de  entre  un 
mes  y  dos  anos,  son  portatiles,  las  mas  baratas  en  su 
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categoria,  se  venden  en  el  primer  semestre  del  ano  y 
pueden  o  no  tener  accesorios.  Un  ejemplo  es  Polly 
Pocket. 

2.  Large  Dolls:  a  su  vez  se  subdividen  en: 

a)  Baby  Dolls:  son  munecas  que  aparentan  la  edad 
de  un  mes  hasta  un  ano  y  tienen  un  tamano 
mayor  al  de  las  Mini  Dolls.  70%  de  sus  ventas 
se  realizan  unas  semanas  antes  y  durante  la 
epoca  navidena,  por  lo  general  se  venden  con 
accesorios  y  algunas  de  ellas  tienen  mecanis- 
mos  especiales.  Tanto  Nenuco  de  Hasbro,  como 
Little  Mommy  de  Mattel,  entran  en  esta  cate¬ 
goria.  Tambien  se  incluye  a  las  Fantasy  Dolls, 
que  combinan  la  fantasia  con  la  realidad,  por 
ejemplo,  entrar  al  mundo  de  las  princesas,  en  el 
que  sobresale  el  atributo  de  los  accesorios. 

b)  Toddler  Dolls:  aparentan  edades  de  entre  un 
ano  y  medio  hasta  siete  anos.  Representan  la 
edad  en  la  cual  las  ninas  empiezan  a  caminar, 
tienen  cabello  largo,  pestanas  mas  pronunciadas 
y  utilizan  ropa  especifica  para  alguna  actividad. 
Cuentan  con  mecanismos  como  hablar,  orinar  y 
comer.  Las  munecas  de  coleccion  de  porcelana 
que  simulan  una  edad  mayor  a  dos  anos  entran 
en  esta  subdivision.  Pueden  tener  o  no  mecanis¬ 
mos  o  accesorios. 

Caracteristicas  de  las  munecas 
maternales 

Las  munecas  maternales,  como  su  nombre  lo  indica, 
estimulan  las  emociones  de  las  ninas  relacionadas  con  la 
maternidad,  que  imitaran  las  actitudes  de  las  madres. 

Nenuco 

La  principal  ventaja  que  tiene  la  marca  Nenuco  es  el  re- 
conocimiento  y  la  recordacion  que  tiene  tanto  en  el  mer- 
cado  meta  como  en  las  madres.  El  valor  de  marca  de 
Nenuco  hizo  que  mantuviera  una  estrategia  de  precio  ele- 
vado  a  comparacion  de  otras  munecas.  Debido  al  exito 
conseguido  con  Mattel,  Nenuco  tenia  espacios  preferen- 
ciales  de  importantes  jugueterias  y  tiendas  departamenta- 
les,  ademas  de  una  excelente  disponibilidad  en  todos  los 
establecimientos. 

Nenuco  es  la  muneca  que  tiene  mas  extensiones  de 
linea  y  profundidad  de  marca,  por  lo  que  ofrece  mas 
variedad  al  mercado  meta.  Presenta  una  amplia  variedad 
de  caracteristicas,  como  la  textura  de  un  cuerpo  suave  o 
duro;  variedad  de  tamanos,  miniatura  o  mediano;  cabe¬ 
llo  imitacion  natural  con  diferentes  tonalidades  para  los 
que  representan  una  mayor  edad  (los  recien  nacidos  no 
tienen  pelo),  y  una  amplia  variedad  de  ropa  y  accesorios 
(anexo  5). 

Una  de  las  estrategias  mas  exitosas  que  ha  desarro- 
llado  Hasbro  para  Nenuco  fue  la  creatividad  del  “Un 


bebe  de  verdad  para  una  muneca  como  tu”.  Desde  que 
es  comercializado  por  Hasbro  ha  perdido  aproximada- 
mente  diez  puntos  de  participacion  en  el  mercado. 

Little  Mommy 

A  pesar  de  que  Little  Mommy  fue  lanzada  al  mercado 
en  2002,  tiene  un  importante  reconocimiento  entre  las 
ninas  ya  que,  despues  de  Nenuco,  es  la  marca  mas  recor- 
dada.  Cuenta  con  una  amplia  linea  de  accesorios,  como 
carreola,  silla  de  comer,  mecedora,  carrito  de  supermer- 
cado  y  columpio.  Una  ventaja  importante  de  esta  marca 
es  que  pertenece  a  Fisher-Price,  porque  brinda  seguridad 
y  calidad  a  las  madres.  Little  Mommy  es  mas  barata  que 
Nenuco  sin  que  las  ninas  la  perciban  de  menor  calidad  y 
su  eslogan  es  “El  mundo  real  para  una  pequena  mama.” 

Un  problema  de  la  marca  Little  Mommy  es  que,  al 
estar  en  ingles,  las  ninas  la  reconocen  pero  no  recuerdan 
el  nombre.  Otro  problema  es  que  Hasbro  tiene  demos- 
tradoras  exclusivas  para  Nenuco,  en  tanto  que  Mattel 
no  tiene  demostradoras  exclusivas  para  Little  Mommy 
sino  que  ofrece  servicio  y  promocion  a  todos  sus  jugue- 
tes  a  traves  de  sus  demostradoras. 

Little  Mommy  es  percibida  de  manera  casi  identica  a 
la  muneca  Baby  Sophie,  fabricada  por  Famosa  y  comer- 
cializada  por  Hasbro,  ya  que  ambas  tienen  asociaciones 
positivas  con  respecto  al  atributo  de  calidad,  variedad 
de  accesorios  y  ropa  y  estan  consideradas  como  munecas 
de  precio  accesible.  Esta  similitud  en  cuanto  al  precio  es 
una  percepcion  falsa,  ya  que  Baby  Sophie  es  aproxima- 
damente  tres  veces  mas  cara  que  Little  Mommy. 

Miracle  Baby 

Mattel  cuenta  con  la  muneca  Miracle  Baby,  que  es  similar 
a  Baby  Sophie  en  cuanto  a  calidad,  durabilidad,  funcio- 
nes  y  precio.  Sin  embargo.  Miracle  Baby  tiene  un  mayor 
numero  de  accesorios,  como  babero,  sonaja  y  mamila, 
ademas  de  que  rie,  balbucea,  eructa  y  orina;  y  su  gran 
innovacion  es  que  se  distingue  de  las  demas  porque  las 
manos  y  los  pies,  al  ser  flexibles,  simulan  la  suavidad  y 
flexibilidad  de  la  piel  de  un  bebe. 

Otras  marcas 

En  el  mercado  hay  otras  munecas  maternales,  como 
Princesa  Alexa  y  Bebe  Estrella,  de  Mattel,  que  ofrecen  un 
certificado  de  nacimiento  y  adopcion,  aparte  de  contar 
con  accesorios  innovadores  como  diademas,  coronas  y 
broches  para  el  pelo.  Princesa  Alexa  es  reconocida  prin- 
cipalmente  por  la  calidad  de  sus  materiales  y  la  variedad 
de  accesorios  y  ropa,  mientras  que  Bebe  Estrella  es  perci¬ 
bida  como  la  muneca  mas  abrazable. 

Baby  Sophie  se  diferencia  de  las  demas  por  su  con- 
sistencia  blanda,  puede  utilizar  todos  los  accesorios  de 
Nenuco  por  su  similitud  en  tamano  y  cuenta  con  un 
dispositivo  auditivo  que  genera  una  sensacion  muy  real 
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de  voz.  Su  principal  desventaja  es  que  tiene  un  precio 
elevado  (anexo  4). 

Perdida  de  una  marca  fuerte 

En  1998  Mattel  obtuvola  licencia  para  comercializar  la 
marca  Nenuco,  propiedad  de  la  empresa  juguetera  espa- 
nola  Famosa  (Fabricas  Agrupadas  de  Munecas  de  Onil, 
S.A.),  dedicada  a  la  fabricacion  de  munecas  tanto  mater- 
nales  como  de  moda  tipo  Barbie.  En  Espana,  Famosa 
tenia  una  fuerte  participacion  de  mercado,  siendo  su 
marca  lider  Nenuco,  sin  embargo,  a  nivel  internacional 
no  tenia  interes  en  abrir  una  subsidiaria  en  Mexico. 

Debido  a  esto,  Mattel  tomo  la  representacion  de  la 
marca  en  Mexico  y  logro  convertirla  en  lider  del  seg- 
mento,  actividad  que  desarrollo  durante  cinco  anos.  La 
segunda  marca  importante  era  Lots  to  Love  de  Flasbro, 
con  10% 

Mattel  hizo  grandes  esfuerzos  con  la  marca  Nenuco 
y  logro  convertirla  en  lider  de  la  categoria  al  conseguir 
una  participacion  de  mercado  de  80%  dentro  de  su  cate¬ 
goria,  seguida  de  Lots  to  Love  (de  Hasbro),  que  partici- 
paba  solamente  con  10%.  El  mayor  logro  de  Mattel  fue 
convertir  a  Nenuco  en  la  insignia  de  la  linea  de  munecas 
maternales,  identificadas  por  la  mayoria  de  las  ninas 
como  “Nenucos”. 

En  2003,  Famosa  llego  a  la  conclusion  de  que  Mat¬ 
tel  no  estaba  manejando  bien  Nenuco  ya  que  deberia  de 
haber  tenido  una  mayor  participacion  en  el  mercado. 


flnexo  1 

Tosq  de  notalidad  en  Mexico  (proqecciones) 


2000 

2010 

2020 

2030 

2040 

2050 

Tasa  bruta 
de  natalidad 
(por  cada  mil) 

21.1 

17.0 

15.2 

13.2 

11.6 

11.0 

Elaboracion  propia,  mayo  de  2005,  con  apoyo  de  informacion  de  CONAPO: 
Proyecciones  de  la  poblacion  de  Mexico  2000-2050. 


por  lo  que  le  retiro  la  licencia  a  Mattel  Mexico  y  se  la 
otorgo  a  Hasbro  Mexico. 

Esto  provoco  una  fuerte  caida  en  las  ventas  de  Mat¬ 
tel,  lo  que  signified  una  perdida  en  ventas  de  13  millones 
de  ddlares  y  32%  de  participacidn  en  el  mercado  de 
munecas  maternales.  A  principios  de  2004  la  gerente  de 
marca  de  la  categoria  de  munecas  maternales,  Andrea 
Ramirez,  convoed  a  una  reunidn  de  emergencia  a  los 
integrantes  de  su  equipo,  con  el  objetivo  de  desarrollar 
estrategias  de  mercadotecnia  que  permitieran  la  recupe- 
racidn  del  liderazgo  de  Mattel  y  contrarrestar  la  marca 
de  Nenuco,  que  seguia  posicionada  como  nombre  gene- 
rico  de  las  munecas  maternales. 

Preguntas: 

1.  <Que  estrategias  de  mercadotecnia  debe  desarrollar 
Mattel  para  recuperar  la  participacidn  de  mercado 
en  el  segmento  de  munecas  maternales  ? 

2.  Desarrolle  un  analisis  FDOA  (Fuerzas,  Debilida- 
des,  Oportunidades  y  Amenazas)  para  las  marcas 
Nenuco  y  Little  Mommy. 

3.  Describa  los  beneficios  funcionales  y  emocionales 
que  ofrecen  las  munecas  maternales  al  mercado 
meta. 

4.  ^Cuales  son  las  principales  amenazas  que  enfrenta 
Mattel  dado  el  incremento  de  importaciones  de 
munecas?  ^Cdmo  puede  Mattel  contrarrestar  esta 
amenaza? 


Mujeres  entre  3  y  7  anos 

Descenso  de  poblacion 
de  mujeres  entre  3  y  7  anos 
con  respecto  al  ano  2000 

2000 

5  621  705 

0.00% 

2010 

4  671  068 

-16.91% 

2020 

4  439  359 

-21.03% 

2030 

4  205  660 

-25.19% 

2040 

3  780  194 

-32.76% 

2050 

3  516  061 

-37.46% 

Mexico  2000-2050. 


/  -  7 

?5  fin 

Tasa  bruta  de  natalidad  en  Mexico 

20.0 

^^aida  promedio  en  la  tasa  bruta  de  natalidad  de  1 .3%  anuale^ 

I  ^ _  _ ^ 

10.0 

5.0 

0.0 

OCd^CDCOOC\J^COCOOCM'=tCDCOOC\J'^CDCOOCd^CDCOO 

OOOOOi-T-T-T-T-CvJCdCMCMCMCOCOCOCOCO'tT'^^^'tl-in 

oooooooooooooooooooooooooo 

CMCdC\JCMCvJC\IC\JC\lCMCMCvJC\lC\JC\lCMC\IC\JCNC\JC\lCMC\IC\JC\lCvJCd 

684 


Cases  de  la  parte  7 


flnexo  2 

Dates  demograficos  de  Mexico 


Los  niveles  socioeconomicos  (total  pais:  Mexica) 


A  0.44% 
B  1.76% 
C+  3.22% 
Cm  6.20% 
C-  8.91% 
D+  12.47% 
Dm  15.75% 
D-  21.07% 
E  30.18% 


49.29% 


POPULAR 


30.18% 


Fuente:  Encuesta  Sigma  1992-1993-1994-1 995-1 996-1997-1999-2000-2001 . 
Censo  General  de  Poblacion  y  Vivienda  -1980-1 990-2000. 


Nivel 

socioeconomico 

% 

Poblacion 

Ingreso 

Rango  de  ingreso  en  pesos 

% 

Distribucion 
del  ingreso 

Mi'nimo 

Maximo 

Mmimo 

Maximo 

Promedio 

mensual 

Alto 

2.20% 

52.85% 

A 

0.44% 

Mas  de  500 

637  733 

827  450 

732  612 

17.17% 

B 

1 .76% 

101 

500 

127  733 

636  500 

381  901 

36.67% 

Medio 

18.33% 

30.10% 

C  + 

3.22% 

31.1 

100 

39  464 

127  300 

83  382 

13.99% 

Cm 

6.20% 

15.1 

30 

19  096 

38  190 

28  643 

9.16% 

C- 

8.91% 

10.1 

15 

12  731 

19  095 

15913 

6.94% 

Bajo 

42.29% 

15.07% 

D  + 

12.47% 

7.1 

10 

8  912 

12  730 

10  821 

6.47% 

Dm 

15.76% 

4.1 

7 

5  093 

8  911 

7  002 

5.09% 

D- 

21 .07% 

2.1 

4 

2  547 

5  092 

3  820 

3.51  % 

Popular 

30.18% 

1 .99% 

E 

30.18% 

Menos 
de  1 

2 

637 

2  546 

1  591 

1 .99% 

Total 

100.00% 

Salario  mmimo  vigente  =  $1  273 

100.00% 

El  ingreso  como  indicativo,  ya  que  en  la  clasificacion  SIGMA  no  es  el  factor  determinante  para  calificar  los  niveles  socioeconomicos. 
Fuente:  Encuesta  SIGMA  1 992-1993-1994-1 995-1 996-1 997-1998-1 999-2000-2001 . 

Censo  General  de  Poblacion  y  Vivienda  1 980,  1 990,  2000  y  conteo  1 995. 
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flnexo  3 


Ranking  de  importaciones  por  pais  de  origen 

Ano  2002:  Codigo  arancelario  9502 
(Mufiecas  y  mufiecos  que  representen  solamente  seres  humanos) 

Ranking 

Pais 

Valor 

Participacion 

1 

China 

54  064 

72.56% 

2 

Espaha 

9  442 

12.67% 

3 

Indonesia 

3  685 

4.95% 

4 

Hon  Kong 

3  000 

4.03% 

5 

Brasil 

1  533 

2.06% 

6 

EU 

1  104 

1.48% 

7 

Chile 

639 

0.86% 

8 

Malasia 

233 

0.31  % 

9 

Taiwan 

220 

0.30% 

10 

Corea  del  Sur 

173 

0.23% 

Total  top  1 0 

74  093 

99.44% 

Resto 

419 

0.56% 

Total  importaciones 

74  512 

100.00% 

Miles  de  dolares. 

Fuente:  INEGI,  Secretaria  de  Economia. 

Fuente:  Elaboracion  propia. 


^-3-2-10  1  2  3  4 

-  eje  F1(43.92%)-> 
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flnexo  5 


Little  Mommy 

Angulo 

Coseno 

El  mas  facil  de  encontrar 

74= 

0.2756 

El  mas  parecido  a  un  bebe  de  verdad 

El  mejor  per  su  variedad 

83“ 

0.1218 

de  accesorios  y  ropa 

12“ 

0.9781 

El  de  mejor  calidad  en  sus  materiales 

38“ 

0.788 

El  que  tiene  mas  mecanismos 

180“ 

-1 

El  mas  educativo 

127“ 

-0.6018 

El  mas  abrazable 

84“ 

0.1045 

El  mas  durable 

158“ 

-0.9271 

El  mas  atractivo  en  precio 

41“ 

0.757 

Fuentes 

Caso  1 :  McDonald’s  www.mcdonalds.com,  consultado  el  30  de  junio  de 
2005;  www.subway.com,  consultado  el  30  de  junio  de  2005;  www.panera.com, 
consultado  el  30  de  junio  de  2005;  Merissa  Marr  y  Steven  Gray,  “McDonald’s 
Woos  New  Partners  as  Disney  Pact  Nears  End”,  The  Wall  Street  Journal,  6  de  junio 
de  2005,  p.  Bl;  Steven  Gray  y  Deborah  Ball,  “McDonald’s  Sees  Rivals  Bite  Into 
Breakfast”,  The  Wall  Street  Journal,  8  de  abril  de  2005,  p.  Bl;  Steven  Gray,  “For 
the  Health-Unconscious,  Era  of  Mammoth  Burger  Is  Here”,  The  Wall  Street  Jour¬ 
nal,  11  de  enero  de  2005,  p.  Bl;  Michael  Copeland,  “Ronald  Gets  Back  in  Shape”, 
Business  2.0,  enero/febrero  de  2005,  p.  47;  “Big  Mac’s  Makeover”,  The  Econo¬ 
mist,  16  de  octubre  de  2005,  pp.  63+;  Kenneth  Hein,  “Shaking  Up  a  Sleepy  Giant”, 
Brandweek,  11  de  octubre  de  2004,  p.  5;  Bruce  Horovitz,  “By  Year’s  End,  Regular 
Size  Will  Have  to  Do”,  USA  Today,  4  de  marzo  de  2004,  p.  3B;  Palavi  Gogoi, 
“Saving  Mickey  D’s  Bacon”,  BusinessWeek,  25  de  agosto  de  2003,  p.  46;  “Can 
McDonald’s  Shape  Up?”,  Time,  30  de  septiembre  de  2002,  pp.  54-57;  Julie  Forster, 
“Thinking  Outside  the  Burger  Box”,  BusinessWeek,  16  de  septiembre  de  2002,  pp. 
66-67;  Shelly  Brach,  “As  Obesity  Concerns  Mount,  Companies  Fret  Their  Snacks, 
Drinks  May  Take  the  Blame”,  The  Wall  Street  Journal,  13  de  junio  de  2002,  pp. 
B1+;  Jennifer  Ordonez,  “Crunch  Time”,  The  Wall  Street  Journal,  16  de  enero  de 


Nenuco 

Angulo 

Coseno 

El  mas  facil  de  encontrar 

13“ 

0.9743 

El  mas  parecido  a  un  bebe  de  verdad 

0“ 

1 

El  mejor  por  su  variedad 

de  accesorios  y  ropa 

74“ 

0.2756 

El  de  mejor  calidad  en  sus  materiales 

46“ 

0.6946 

El  que  tiene  mas  mecanismos 

93“ 

-0.0523 

El  mas  educativo 

151“ 

-0.8746 

El  mas  abrazable 

165“ 

-0.9659 

El  mas  durable 

71“ 

0.3255 

El  mas  atractivo  en  precio 

130“ 

-0.6427 

2001,  p.  Al;  Miriam  Jordan,  “McDonald’s  Heats  Up  Tempers  with  Growth  in 
Brazil”,  The  Wall  Street  Journal,  4  de  octubre  de  2000,  p.  A23;  y  Merissa  Marr  y 
Steven  Gray,  “McDonald’s  Signs  Marketing  Deal  with  DreamWorks”,  The  Wall 
Street  Journal,  28  de  julio  de  2005,  p.  B3. 

Caso  2:  BlackBerry  www.blackberry.com,  consultado  el  6  de  julio  de  2005; 
www.palm.com,  consultado  el  6  de  julio  de  2005;  www.windowsmobile.com,  con¬ 
sultado  el  6  de  julio  de  2005;  George  Stephanopoulos,  “BlackBerry  Guys”,  Time 
Canada,  IS  de  abril  de  2005,  p.  56;  Paula  Rooney,  “BlackBerry  Killer?”  CRN,  4 
de  abril  de  2005,  p.  6;  Victoria  Murphy,  “BlackBerry  Jam,  Forbes,  28  de  marzo  de 
2005,  p.  52;  “Attack  of  the  BlackBerry  Killers?”  The  Economist,  19  de  marzo 
de  2005,  p.  68;  “Gartner:  PDA  Revs  Up  17%”,  Electronic  News,  21  de  febrero  de 
2005,  p.  N;  Ginny  Parker,  “Japan  Begins  to  Ask  for  BlackBerrys”,  The  Wall  Street 
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p.  400  Eoto  por  Tim  Boyle/Getty  Images, 
p.  403  Cortesia  de  Timepieces  Interna¬ 
tional,  Inc. 

p.  405  Cortesia  de  Aetna, 
p.  411  ©Joe  Heiner. 
p.  420  ©Pasquini  Cedric/Corbis  Sygma, 
p.  421  ©China  Newsphoto/Reuters/Corbis. 
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p.  422  Cortesia  de  IGA,  Inc./Chicago,  IL. 
p.  428  Foto  por  Tim  Boyle/Getty  Images. 

Capftulo  15 

p.  430  Foto  por  Tim  Boyle/Getty  Images, 
p.  438  Cortesia  de  ESI  Design/Nathan 
Kirkman. 

p.  441  Cortesia  de  Winmark  Corporation, 
p.  444  ©James  Leynse/Corbis/SABA. 
p.  448  ©John  Nienhuis. 
p.  454  Foto  por  Tim  Boyle/Getty  Images. 

Caprtulo  16 

p.  458  Cortesia  de  W.W.  Grainger, 
p.  466  ©Susan  Van  Etten/PhotoEdit. 
p.  469  Cortesia  de  GlobalNetXchange, 
LLC. 

p.  473  Cortesia  de  CNF,  Inc. 
p.  479  Mitch  Kezar/Getty  Images, 
p.  483  Cortesia  de  The  Burlington 
Northern  6c  Santa  Fe  Railway  Company, 
p.  484  Taxi/Getty  Images, 
p.  485  Cortesia  de  W.W.  Grainger. 

Caprtulo  17 

p.  502  AP  Photo/Paul  Sakuma. 
p.  505  ©2005  BMW  of  North  America, 
LLC.  Usada  con  permiso.  El  nombre  y 
logotipo  BMW  son  marcas  registradas. 


p.  506  SPAM  y  SPAMMOBILEi™  son  mar¬ 
cas  registradas  de  Hormel  Foods,  ELC 
y  son  usadas  con  permiso  de  Hormel 
Foods  Corporation. 

p.  510  ©The  Procter  6c  Gamble  Company. 
Usada  con  permiso. 

p.  512  Cortesia  de  Boise  Office  Solutions, 
p.  515  Cortesia  de  Volkswagen  of  America, 
Inc.;  Agency:  Arnold  Worldwide,  Inc. 
p.  524  AP  Photo/Paul  Sakuma. 

Caprtulo  18 

p.  526  Cortesia  de  CDW  Corporation. 

p.  531  Cortesia  de  Netkey,  Inc. 

p.  535  Fisher-Thatcher/Getty  Images. 

p.  536  R.W.  Jones/Corbis. 

p.  543  Tom  8c  Dee  Ann  McCarthy/Corbis. 

p.  548  Cortesia  de  CDW  Corporation. 

Caprtulo  19 

p.  550  Foto  por  Tim  Boyle/Getty  Images, 
p.  556  ©Beach  ’N  Billboard/Patrick  Dori. 
p.  558  Las  marcas  registradas  BURGER 
KING®  y  Subservient  Chicken  son 
usadas  con  permiso  de  Burger  King 
Brands,  Inc. 

p.  565  The  Gillette  Company, 
p.  566  Cortesia  de  Roper- Starch  World¬ 
wide,  ©Nestle  U.S.A. 
p.  572  Cortesia  de  CJ  WORLDWIDE, 
p.  577  Foto  por  Tim  Boyle/Getty  Images. 


Caprtulo  20 

p.  594  AP  Photo/Ted  S.  Warren, 
p.  597  Foto  Cortesia  de  eCompanyStore. 
p.  598  Cortesia  de  Lennox  Int’l. 
p.  603  Cortesia  de  Windjammer-Barefoot 
Cruises,  Ltd. 

p.  607  ©The  McGraw-Hill  Companies, 
p.  610  AP  Photo/Rick  Bowmen 
p.  616  AP  Photo/Ted  S.  Warren. 

Caprtulo  21 

p.  620  Cortesia  de  Inditex,  S.A. 
p.  623  Cortesia  de  Principal  Financial 
Services,  Inc. 

p.  628  Cortesia  de  Hyundai  Motor 
America. 

p.  629  Cortesia  de  U.S.  Consumer  Product 
Safety  Commission, 
p.  632  Cortesia  de  LivePerson,  Inc. 
p.  645  Cortesia  de  Inditex,  S.A. 

Caprtulo  22 

p.  648  AP  Photo/Richard  Drew, 
p.  653  AP  Photo/M.  Spencer  Green, 
p.  656  Cortesia  de  Red  Envelope,  Inc. 
p.  658  Cortesia  de  Price  Farmer,  Inc. 
p.  659  Cortesia  de  Masterfoods  USA. 
p.  662  Cortesia  de  USBID,  Inc.  Todos  los 
derechos  reservados. 
p.  670  AP  Photo/Richard  Drew. 
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A 

abandono  de  producto  Decision,  y  posterior 
accion  de  una  empresa,  para  descartar 
un  producto  cuyas  ventas  son  insufi- 
cientes  o  declinantes  y  que  no  genera 
utilidades. 

actitud  Predisposicion  aprendida  para 

responder  a  un  objeto  o  clase  de  objetos 
de  manera  uniformemente  favorable  o 
desfavorable. 

Acuerdo  General  sobre  Aranceles  y  Co- 
mercio  (GATT)  \ease  Organizacion 
Mundial  de  Comercio  (OMC). 

adaptacion  de  precios  Metodo  para  esta- 
blecer  precios  basado  en  el  valor  que  las 
personas  le  dan  a  un  producto. 

administracion  Proceso  de  planear,  implan- 
tar  y  evaluar  los  esfuerzos  de  un  grupo 
de  personas  que  trabajan  con  una  meta 
comun. 

administracion  de  la  cadena  de  suminis- 
tros  Combinacion  de  los  canales  de 
distribucion  y  la  distribucion  fisica  para 
conformar  el  sistema  total  de  marketing. 

administracion  de  la  categoria  Practica 
de  distribucion  en  la  que  un  detallista 
permite  a  un  proveedor  grande  que  ad- 
ministre  toda  una  categoria  de  productos 
en  una  tienda  o  cadena,  en  la  que  el 
proveedor  decide  que  articulos  colocar 
en  los  anaqueles  del  detallista  y  en  que 
cantidades  y  ubicaciones. 

administracion  de  la  distribucion  fisica  De- 
sarrollo  y  operacion  de  los  procesos  que 
resultan  en  un  flujo  fisico  de  productos 
efectivo  y  eficiente. 

administracion  de  las  relaciones  con  el 
cliente  Interaccion  constante  entre  un 
comprador  y  un  vendedor,  en  la  que 
el  vendedor  mejora  continuamente  su 
comprension  de  las  necesidades  del  clien¬ 
te,  y  este  se  vuelve  cada  vez  mas  leal  al 
vendedor  porque  sus  necesidades  estan 
bien  satisfechas. 

administracion  para  la  calidad  total  Filo- 
sofia,  al  igual  que  los  procedimientos, 
politicas  y  practicas  especificos,  que 
compromete  a  una  organizacion  a  la 
mejora  continua  de  la  calidad  en  todas 
sus  actividades. 

administrador  de  categoria  en  linea 

Distribuidor  que  maneja  el  surtido  de 
comercio  electronico  en  un  area  de 
producto  en  particular  para  fabricantes  y 
detallistas  convencionales. 

adoptadores  rezagados  Grupo  de  consumi- 
dores  atados  a  una  tradicion  que  son  los 
ultimos  en  adoptar  una  innovacion. 

adoptadores  tempranos  Grupo  de  consu- 
midores  que  incluye  lideres  de  opinion, 
goza  de  respeto,  tiene  mucha  influencia 
en  sus  congeneres  y  es  el  segundo  grupo 


(en  seguida  de  los  innovadores)  en  adop¬ 
tar  una  innovacion. 

agenda  de  publicidad  Compania  indepen- 
diente  que  proporciona  servicios  de 
publicidad  especializados  y  que  puede 
tambien  ofrecer  una  asistencia  en  marke¬ 
ting  mas  general. 

agente  de  cambio  En  el  proceso  de  difusion, 
persona  que  busca  acelerar  la  difusion  de 
una  innovacion  determinada. 

agente  de  fabricantes  Intermediario  mayo- 
rista  que  vende  parte  o  toda  la  mezcla 
de  productos  de  un  fabricante  en  un 
territorio  geografico  asignado;  es  igual 
que  representante  de  fabricantes. 

agente  de  importacion  y  exportacion  Inter¬ 
mediario  mayorista  que  reiine  a  vende- 
dores  y  compradores  en  diferentes  paises. 
Los  agentes  exportadores  trabajan  en  el 
pais  en  el  que  se  elabora  el  producto;  los 
importadores,  en  el  pais  en  que  se  vende. 

agente  de  ventas  Intermediario  mayorista 
que  toma  esencialmente  el  lugar  del 
departamento  de  marketing  de  un  fa¬ 
bricante  comercializando  la  produccion 
entera  de  este. 

agente  exportador  Intermediario  que  opera 
en  el  pais  de  un  fabricante  o  en  el  pais 
de  destino,  el  cual  negocia  la  venta  del 
producto  en  otro  pais  y  que  puede  pro- 
porcionar  servicios  adicionales,  como  el 
de  arreglar  el  financiamiento  internacio- 
nal,  el  embarque  y  el  seguro  por  parte 
del  fabricante. 

agente  mayorista  intermediario  Empresa 
independiente  que  se  dedica  principal- 
mente  al  mayoreo  a  negociar  activamen- 
te  la  venta  o  adquisicion  de  productos 
a  nombre  de  otras  companias,  pero  no 
adquiere  el  titulo  de  los  productos  que 
distribuye. 

agrupamiento  Tecnica  de  investigacion  elec- 
tronica  que  rastrea  las  paginas  visitadas, 
el  tiempo  que  se  pasa  en  cada  pagina  y 
los  articulos  comprados  por  las  personas 
que  navegan  por  un  sitio  web. 

AIDA  Secuencia  de  pasos  en  diversas  formas 
de  promocion,  sobre  todo  en  las  ventas 
personales  y  la  publicidad,  que  consiste 
en  atraer  la  Atencidn,  mantener  el 
Interes,  despertar  el  Deseo  y  generar  la 
Accion  del  comprador. 

alianza  estrategica  Acuerdo  formal  a  largo 
plazo  entre  empresas  de  combinar  sus 
capacidades  y  recursos  para  alcanzar 
objetivos  globales. 

alineacion  del  precio  Estrategia  de  asigna- 
cion  de  precios  por  la  que  una  compania 
elige  un  numero  limitado  de  precios  a  los 
cuales  vendera  productos  relacionados. 

almacen  de  datos  Coleccion  de  datos  de 
diversas  fuentes  internas  y  externas  com- 


pilados  por  una  empresa  para  usar  en  las 
transacciones. 

alteracion  de  producto  Estrategia  de  mejo- 
rar  un  producto. 

ambiente  de  informacion  comercial  En 
contraste  con  el  ambiente  de  informa¬ 
cion  social,  todas  las  comunicaciones 
dirigidas  a  los  consumidores  por  organi- 
zaciones  e  individuos  que  participan  en 
el  marketing. 

ambiente  de  informacion  social  En  contraste 
con  el  ambiente  de  informacion  comer¬ 
cial,  todas  las  comunicaciones  acerca  de 
los  productos  entre  familiares,  amigos  y 
conocidos. 

ambiente  economico  Conjunto  de  factores, 
entre  los  que  se  cuentan  el  ciclo  de  ne- 
gocios,  la  inflacion  y  las  tasas  de  interes, 
que  afecta  a  las  actividades  de  marketing 
de  una  organizacion. 

amplitud  de  la  gama  Numero  de  lineas  de 
productos  ofrecidos  a  la  venta  por  una 
empresa. 

analisis  de  correlacion  multiple  Forma  mas 
avanzada  de  analisis  de  correlacion  que 
permite  la  inclusion  de  mas  de  un  factor 
de  mercado  en  los  calculos. 

analisis  de  correlacion  Refinamiento  esta- 
distico  del  metodo  de  derivacion  directa, 
que  es  un  metodo  para  pronosticar 
demanda,  el  cual  toma  en  cuenta  la 
cercania  de  la  asociacion  entre  las  ventas 
potenciales  del  producto  y  el  factor  de 
mercado  que  afecta  a  sus  ventas. 

analisis  de  costos  de  marketing  Estudio  de- 
tallado  de  la  seccion  de  gastos  de  opera¬ 
cion  del  estado  de  perdidas  y  ganancias 
de  una  compania. 

analisis  de  equilibrio  Metodo  de  calculo  del 
nivel  de  produccion  en  el  que  el  ingreso 
total  iguala  los  costos  totales,  suponien- 
do  cierto  precio  de  venta. 

analisis  de  factor  de  mercado  Metodo  de 
pronostico  de  ventas  que  supone  que  la 
demanda  futura  de  un  producto  se  rela- 
ciona  con  el  comportamiento  de  ciertos 
factores  de  mercado  y,  como  resultado, 
implica  determinar  cuales  son  estos 
factores  y  despues  medir  sus  relaciones 
con  la  actividad  de  ventas. 

analisis  de  negocio  Etapa  en  el  proceso  de 
desarrollo  de  un  nuevo  producto  que 
consiste  en  varios  pasos  para  ampliar 
una  idea  que  sobrevive  y  convertirla  en 
una  propuesta  concreta  de  negocios. 

analisis  de  participacion  de  mercado  Ana¬ 
lisis  detallado  de  la  participacion  de  la 
compania  del  mercado  en  total,  asi  como 
por  linea  de  producto  y  segmento  de 
mercado. 

analisis  de  tendencias  Metodo  estadistico  de 
pronosticar  las  ventas  en  el  largo  plazo 
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utilizando  el  analisis  de  regresion  o,  en  el 
corto  plazo,  aplicando  un  mdice  estacio- 
nal  (o  de  temporada)  de  ventas. 
analisis  de  volumen  de  ventas  Estudio  deta- 
llado  del  estado  de  perdidas  y  ganancias 
de  la  seccion  de  ventas  netas  de  una 
compania. 

analisis  posventa  Metodo  de  pronostico  de 
ventas  que  aplica  un  aumento  de  porcen- 
taje  piano  al  volumen  alcanzado  en  el 
ano  anterior  o  al  volumen  promedio  de 
unos  cuantos  anos  anteriores. 
analisis  situacional  Acto  de  reunir  y  estu- 
diar  informacion  relativa  a  uno  o  mas 
aspectos  especificos  de  una  organiza- 
cion;  alternativamente,  investigacion  de 
antecedentes  que  ayuda  a  enmarcar  un 
problema  de  investigacion. 
aprendizaje  Cambios  en  la  conducta  que  re¬ 
sultan  de  la  observacion  y  la  experiencia. 
arancel  Impuesto  con  que  se  grava  un  pro- 
ducto  que  entra  en  un  pais, 
arbitraje  La  compra  y  venta  de  un  producto 
en  diferentes  mercados  para  beneficiarse 
de  precios  desiguales. 

area  estadistica  metropolitana  Area  urbana 
en  Estados  Unidos  formada  por  un 
centro  de  poblacion  adyacente  de  por 
lo  menos  50  000  habitantes  y  un  area 
estadistica  micropolitana  (entre  10  000 
y50  000). 

area  estadistica  micropolitana  Area  urbana 
que  tiene  al  menos  una  agrupacion  de 
10  000  residentes,  pero  menos  de  50  000. 
asignacion  de  marcas  por  familia  Estrategia 
de  usar  el  nombre  de  la  compania  para 
propositos  de  asignacion  de  marcas. 
asignacion  de  precios  altos-bajos  Estrategia 
de  asignacion  de  precios  que  combi- 
na  reducciones  de  precio  frecuentes  y 
promocion  intensiva  para  transmitir  una 
imagen  de  precios  muy  bajos. 
asignacion  de  precios  arriba  de  la  compe- 
tencia  Eorma  de  asignacion  de  precios 
basada  en  el  mercado  en  la  que  el  precio 
se  pone  por  encima  del  nivel  prevalecien- 
te  del  mercado. 

asignacion  de  precios  de  absorcion  de  fletes 
Estrategia  de  asignacion  de  precios 
geografica  por  la  que  el  vendedor  paga 
(absorbe)  algunos  de  los  cargos  por 
fletes,  a  fin  de  penetrar  en  mercados  mas 
distantes. 

asignacion  de  precios  de  depredador  Sacar  a 
los  competidores  del  mercado  al  regalar 
productos  o  cobrar  por  ellos  un  precio 
muy  por  abajo  del  precio  de  mercado. 
asignacion  de  precios  de  entrega  por  zona 
Estrategia  geografica  de  asignacion  de 
precios  por  la  cual  un  vendedor  divide 
su  mercado  en  un  mimero  limitado 
de  amplias  zonas  geograficas  y  luego 
establece  un  precio  de  entrega  uniforme 
para  cada  una. 

asignacion  de  precios  de  entrega  uniforme 
Estrategia  geografica  de  precios  por  la 


cual  se  cotiza  el  mismo  precio  entregado 
a  todos  los  compradores,  independien- 
temente  de  sus  ubicaciones;  es  igual  que 
asignacion  de  precios  del  porte  postal. 
asignacion  de  precios  de  estampilla  postal 
Vease  asignacion  de  precios  de  entrega 
uniforme. 

asignacion  de  precios  de  fabrica  LAB  (free 
on  board,  FOB)  Estrategia  de  asigna¬ 
cion  de  precios  geografica  por  la  que  el 
vendedor  cotiza  el  precio  de  venta  en 
el  punto  de  produccion  y  el  comprador 
elige  el  modo  de  transportacion  y  paga 
todos  los  costos  de  flete;  es  igual  que 
precio  de  fabrica  LAB. 
asignacion  de  precios  de  lider  Estrategia  de 
asignacion  de  precios  y  promocional  en 
la  que  se  hacen  reducciones  de  precio 
temporales  en  unos  cuantos  articulos 
para  atraer  a  los  clientes. 
asignacion  de  precios  de  penetracion  del 
mercado  Estrategia  en  la  que  el  precio 
inicial  de  un  producto  se  fija  bajo  en  re- 
lacion  con  el  rango  de  precios  esperados 
del  mercado. 

asignacion  de  precios  de  tasa  plana  Arreglo 
en  el  que  un  comprador  paga  un  precio 
unico  estipulado  y  luego  puede  consumir 
tanto  o  tan  poco  del  producto  como 
desee. 

asignacion  de  precios  de  valor  Forma  de 
competencia  de  precios  en  la  que  una 
compania  trata  de  mejorar  la  razon 
matematica  de  los  beneficios  de  un  pro¬ 
ducto  a  su  precio  y  costos  relacionados. 
asignacion  de  precios  debajo  de  la  compe¬ 
tencia  Forma  de  asignacion  de  precios 
basada  en  el  mercado  en  la  que  el  precio 
se  pone  por  debajo  del  nivel  prevalecien- 
te  del  mercado. 

asignacion  de  precios  descremados  de 
mercado  (market-skimming  pricing) 
Estrategia  en  la  que  el  precio  inicial  de 
un  producto  se  pone  alto  en  relacion 
con  la  gama  de  precios  esperados  del 
mercado  meta. 

asignacion  de  precios  dinamica  Eorma  de 
ajuste  de  precio  que  ocurre  instantanea- 
mente  y  con  frecuencia  de  acuerdo  con 
lo  que  el  mercado  tolere. 
asignacion  de  precios  impar  Estrategia 
psicologica  de  asignacion  de  precios  que 
consiste  en  establecerlos  en  cantida- 
des  impares,  como  $4.99,  en  lugar  de 
las  cantidades  pares  superiores,  como 
$5.00,  en  la  creencia  de  que  las  primeras 
cantidades,  aparentemente  mas  bajas, 
traeran  mayores  volumenes  de  ventas. 
asignacion  de  precios  para  enfrentar  a  la 
competencia  Metodo  de  asignacion  de 
precios  en  el  que  una  empresa  detecta 
cual  es  el  precio  del  mercado  y,  despues 
de  deducir  los  margenes  utilitarios  acos- 
tumbrados  para  los  intermediarios,  llega 
a  su  propio  precio  de  venta. 


asignacion  de  precios  sobre  el  costo  Uno  de 
los  principales  metodos  de  determinacion 
de  precios,  en  el  que  el  precio  de  una 
unidad  de  un  producto  se  pone  a  un  nivel 
igual  al  costo  total  de  la  unidad  mas  una 
ganancia  deseada  sobre  la  unidad. 
Asociacion  de  Naciones  del  Sudeste  Asiatico 
(ASEAN)  Acuerdo  que  crea  una  zona  de 
fibre  comercio  entre  Brunei,  Camboya, 
Indonesia,  Laos,  Malasia,  Myanmar, 
Filipinas,  $ingapur,  Tailandia  y  Vietnam, 
auditoria  de  marketing  Revision  y  evalua- 
cion  completa  de  las  funciones  de  mar¬ 
keting  en  una  organizacion:  su  filosofia, 
ambiente,  metas,  estrategias,  estructura 
de  organizacion,  recursos  humanos  y 
financieros  y  desempeno. 
autoconcepto  Forma  en  que  una  perso¬ 
na  se  ve  a  si  misma;  es  lo  mismo  que 
autoimagen. 

autoimagen  Vease  autoconcepto. 
automatizacion  de  la  fuerza  de  ventas  (AFV) 
Estrategia  de  dotar  a  los  vendedores 
con  computadoras  portatiles  (laptop), 
telefonos  celulares,  faxes  y  localizadores 
electronicos  para  darles  acceso  a  bases 
de  datos,  Internet  y  el  correo  electronico, 
a  fin  de  ayudarles  a  manejar  mejor  sus 
cuentas. 

B 

baby  boomers  Estadounidenses  nacidos  en 
el  lapso  de  los  20  anos  posteriores  a  la 
$egunda  Guerra  Mundial. 
balanza  comercial  En  negocios  internacio- 
nales,  diferencia  entre  el  valor  de  las 
importaciones  de  una  nacion  y  el  de  sus 
exportaciones. 

balanza  de  pages  Registro  contable  de  todas 
las  transacciones  de  un  pais  con  las 
demas  naciones  del  mundo. 
barreras  comerciales  Creadas  por  los 
gobiernos  para  restringir  el  comercio  y 
proteger  las  industrias  nacionales,  son 
las  disposiciones  juridicas  mas  comunes 
que  afectan  a  los  mercadologos  interna- 
cionales. 

base  de  datos  Conjunto  de  datos  relacio¬ 
nados  que  se  organizan,  almacenan  y 
actualizan  en  computadora. 
bases  de  evaluacion  cualitativas  En  eva- 
luacion  de  la  fuerza  de  ventas,  criterios 
subjetivos  para  apreciar  el  desempeno  de 
los  vendedores. 

bases  de  evaluacion  cuantitativas  En  eva¬ 
luacion  de  la  fuerza  de  ventas,  criterios 
especificos,  objetivos  para  apreciar  el 
desempeno  de  los  vendedores. 
bien  Producto  no  diferenciado  o  de  calidad 
uniforme. 

bienes  de  compra  comparada  Categoria  de 
productos  de  consumo  tangibles  que  se 
adquieren  despues  de  que  el  comprador 
ha  invertido  algiin  tiempo  y  esfuerzo 
comparando  precios,  calidad,  quiza 
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estilos  u  otros  atributos  de  productos 
alternativos  en  varias  tiendas. 
bienes  de  conveniencia  Categoria  de  pro¬ 
ductos  de  consumo  tangibles  de  los  que 
el  consumidor  tiene  conocimiento  previo 
y  que  compra  en  tiempo  y  con  esfuerzo 
mmimos. 

bienes  de  especialidad  Categoria  de  pro¬ 
ductos  de  consumo  tangibles  por  la 
que  los  consumidores  tienen  una  fuerte 
preferencia  de  marca  y  estan  dispuestos 
a  invertir  tiempo  y  esfuerzo  considera¬ 
bles  para  localizar  y  luego  comprar  la 
marca  deseada. 

bienes  no  buscados  Categoria  de  productos 
de  consumo  tangibles  que  consta  de  nue- 
vos  productos  de  los  que  el  consumidor 
no  tiene  conocimiento  aun,  o  que  conoce 
pero  no  desea  en  ese  momento. 
blogs  Vease  weblogs, 
bodega  privada  Bodega  de  propiedad  y 
operacion  de  la  empresa  que  almacena  y 
maneja  sus  productos  en  ella. 
bodega  publica  Empresa  independiente  que, 
mediante  un  pago  o  cuota,  provee  ins- 
talaciones  de  almacenamiento  y  manejo 
para  personas  o  companias. 
boicot  Acto  de  rehusarse  a  comprar  produc¬ 
tos  de  una  empresa  o  pais. 

C 

cadena  corporativa  Organizacion  de  dos 
o  mas  tiendas  de  propiedad  y  adminis- 
tracion  centralizada  que  por  lo  comun 
manejan  las  mismas  lineas  de  productos. 
cadena  de  valor  Combinacion  de  una  em¬ 
presa,  sus  proveedores  e  intermediarios, 
los  cuales  desempenan  sus  propias  activi- 
dades  para  agregar  valor  a  un  producto. 
cadena  empresarial  Organizacion  de  dos  o 
mas  tiendas,  de  propiedad  y  administra- 
cion  central,  que  generalmente  manejan 
las  mismas  lineas  de  productos. 
cadena  voluntaria  Sistema  de  marketing 
vertical  contractual  patrocinado  por  un 
mayorista  que  entra  en  un  contrato  con 
detallistas  interesados. 
calidad  Grado  en  que  un  producto  satisface 
las  expectativas  del  cliente;  es  igual  que 
calidad  de  producto. 
calidad  de  producto  Vease  calidad. 
calidad  del  servicio  Grado  en  que  la  oferta 
de  un  bien  intangible  satisface  las  expec¬ 
tativas  del  cliente. 

campana  de  publicidad  Todas  las  tareas  que 
intervienen  en  transformar  un  tema  en 
un  programa  de  publicidad  coordinado 
para  lograr  una  meta  especifica  para  un 
producto  o  una  marca. 
canal  de  distribucion  Conjunto  de  perso¬ 
nas  y  empresas  que  participan  en  la 
transferencia  de  derechos  de  propiedad 
de  un  producto,  conforme  este  pasa 
del  productor  al  consumidor  final  o  al 
usuario  de  negocios. 


Canales  de  distribucion  multiples  Uso  de 
mas  de  un  canal  de  distribucion  por  un 
productor,  por  razones  como  lograr  una 
amplia  cobertura  de  mercado  o  evitar  la 
dependencia  total  de  un  solo  arreglo. 

canibalizacion  Situacion  en  la  que  una 
empresa  introduce  nuevos  productos 
para  estimular  las  ventas,  pero  en  la  que 
las  ganancias  se  consiguen  a  expensas 
de  otros  productos  vendidos  por  esa 
compafiia. 

cantidad  de  pedido  economica  (CPE)  Canti- 
dad  optima  para  el  pedido  de  reposicion 
cuando  se  estan  reabasteciendo  las  exis- 
tencias  del  inventario,  indicada  por  el 
volumen  en  el  que  la  suma  de  los  costos 
de  acarreo  de  existencias  y  los  de  proce- 
samiento  de  pedido  estan  al  minimo. 

caracter  perecedero  Caracteristica  de  un  ser¬ 
vicio  que  indica  que  es  muy  transitorio  y 
que  no  puede  guardarse  o  conservarse. 

cargo  por  penalizacion  Penalizacion  im- 
puesta  por  un  detallista  o  mayorista  a 
un  vendedor  por  violar,  real  o  supuesta- 
mente,  una  politica  o  procedimiento  de 
distribucion. 

cartel  Grupo  de  empresas  que  producen 
bienes  similares  y  actiian  colectivamen- 
te  para  restringir  la  competencia  en  la 
fabricacion  y  marketing. 

categorias  de  adoptador  de  innovacion 
Grupos  de  personas  diferenciados  segun 
el  momento  en  que  aceptan  una  innova¬ 
cion  determinada. 

centro  comercial  Agrupacion  planeada  de 
tiendas  al  detalle  que  alquilan  espacio 
en  una  estructura  que,  por  lo  comun, 
es  propiedad  de  una  sola  organizacion 
y  que  puede  dar  acomodo  a  multiples 
arrendatarios. 

centro  de  compras  En  una  organizacion, 
todos  los  individuos  o  grupos  que  tienen 
que  ver  con  el  proceso  de  tomar  una 
decision  de  compra. 

centro  de  distribucion  Instalacion  que  reune 
bajo  un  techo  un  sistema  eficiente  y 
completamente  integrado  para  el  flujo 
de  productos,  para  tomar  pedidos, 
surtirlos  y  prepararlos  para  su  entrega  a 
los  clientes. 

centro  de  ventas  Grupo  de  personas  que  re- 
presentan  el  departamento  de  ventas,  al 
igual  que  otras  areas  funcionales  de  una 
empresa  (como  finanzas,  produccion  e 
investigacion  y  desarrollo),  que  trabajan 
en  cooperacion  para  lograr  una  venta. 

Se  le  llama  a  veces  equipo  de  ventas  o 
equipo  vendedor. 

ciclo  de  la  moda  A  semejanza  del  oleaje, 
movimientos  que  representan  la  intro- 
duccion,  ascenso,  aceptacion  popular  y 
declinacion  de  la  aceptacion  de  un  estilo 
por  parte  del  mercado. 

ciclo  de  negocios  Cuatro  etapas  recurrentes 
en  una  economia:  prosperidad,  recesion, 
depresion  y  recuperacion. 


ciclo  de  vida  del  producto  Demanda  agre- 
gada  sobre  un  periodo  prolongado  para 
todas  las  marcas  que  comprenden  una 
categoria  generica  de  productos. 
ciclo  de  vida  familiar  Serie  de  etapas  de 
la  vida  por  las  que  pasa  una  familia, 
comenzando  con  solteros  jovenes,  que 
avanzan  por  las  etapas  de  casados  con 
hijos  pequefios,  luego  mayores  y  termi¬ 
nal!  como  personas  de  edad  casadas  o 
solas. 

Banner  o  cintillo  Mensaje  promocional  en 
recuadro  que  suele  aparecer  en  la  parte 
superior  de  una  pagina  web. 
clase  social  Division  o  jerarquia  de  la  socie- 
dad  basada  en  la  educacion,  la  ocupa- 
cion  y  el  lugar  de  residencia. 
clases  de  compra  Tres  situaciones  de 

compra  caracteristicas  en  el  mercado  de 
negocios,  a  saber,  la  compra  de  tarea 
nueva,  la  recompra  modificada  y  la 
recompra  directa. 

club  de  bodega  Institucion  combinada  de 
ventas  al  detalle  y  al  mayoreo  que  tiene 
un  surtido  de  productos  muy  amplio, 
pero  muy  poco  hondo,  precios  muy 
bajos,  pocos  servicios  al  cliente  y  esta 
abierto  solo  a  miembros;  es  igual  que 
club  de  ventas  al  mayoreo. 
club  de  ventas  al  mayoreo  Vease  club  de 
bodega. 

color  de  producto  Tono  o  tonos  dados  a  un 
producto,  incluido  su  empaque. 
comerciante  exportador  Intermediario  que 
opera  en  el  pais  del  fabricante  y  compra 
bienes  para  exportarlos. 
comercio  de  ventas  al  detalle  Vease  ventas 
al  detalle. 

comercio  electronico  Compra  y  venta  de 
bienes  y  servicios  mediante  el  uso  de 
redes  electronicas. 

comercio  mayorista  Vease  ventas  al  mayo¬ 
reo. 

comercio  precio  abajo  Estrategia  de  linea  de 
producto  en  la  que  una  compafiia  anade 
un  producto  de  precio  inferior  a  una 
linea  para  alcanzar  un  mercado  que  no 
puede  permitirse  los  articulos  de  precio 
mas  alto  o  que  los  considera  demasiado 
costosos. 

comercio  precio  arriba  Estrategia  de  linea 
de  producto  en  la  que  una  compafiia 
afiade  un  producto  de  precio  mas  alto  a 
una  linea  para  atraer  a  un  mercado  mas 
amplio  y,  por  medio  de  su  prestigio  agre- 
gado,  ayuda  a  la  venta  de  sus  productos 
de  precio  mas  bajo. 

comercio  revuelto  Fuente  principal  de  con- 
flicto  horizontal  de  canal,  estrategia  por 
la  cual  un  intermediario  diversifica  agre- 
gando  lineas  de  productos  no  operadas 
tradicionalmente  por  su  tipo  de  negocios. 
comite  de  planeacion  de  producto  Estructu¬ 
ra  de  organizacion  para  la  planeacion  y 
desarrollo  de  producto  que  implica  una 
labor  conjunta  entre  ejecutivos  de  los 
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principales  departamentos  y,  especial- 
mente  en  empresas  pequeiias,  el  presi- 
dente  u  otro  ejecutivo  de  alto  nivel. 
compania  de  subastas  Intermediario  mayoris- 
ta  que  ayuda  a  compradores  y  vendedores 
reunidos  a  completar  sus  transacdones, 
proveyendo  subastadores  que  hacen  la 
venta  e  instalaciones  fisicas  para  exhibir 
los  productos  de  los  vendedores. 
competenda  de  predo  Estrategia  en  la 
que  una  empresa  ofrece  regularmente 
productos  con  los  precios  mas  bajos 
posibles,  acompanados  habitualmente 
por  un  mmimo  de  servidos. 
competenda  extrapredos  Estrategia  en 
la  que  un  vendedor  mantiene  precios 
estables  y  trata  de  mejorar  su  posicion 
de  mercado  haciendo  hincapie  en  otros 
aspectos  (distintos  del  predo)  de  su 
programa  de  marketing, 
competenda  perfecta  Estructura  de  mercado 
en  la  que  esta  ausente  la  diferenda- 
cion  de  producto,  los  compradores  y 
vendedores  estan  bien  informados  y  el 
vendedor  no  tiene  control  distinguible 
sobre  el  predo  de  venta. 
compra  de  impulso  Eorma  de  toma  de  deci¬ 
sion  de  baja  participacion;  las  compras 
se  hacen  con  poca  o  ninguna  planeacion 
anticipada. 

compra  de  nueva  tarea  En  el  mercado  de 
negocios,  situacion  de  compra  en  la  que 
una  compania  considera  por  primera  vez 
la  compra  de  un  articulo  determinado. 
compuesto  de  la  fuerza  de  ventas  Metodo 
para  pronosticar  las  ventas  que  consiste 
de  recolectar  de  todos  los  representantes 
estimados  de  las  ventas  en  sus  territorios 
durante  el  periodo  future  de  interes. 
comunicacion  Transmision  de  informacion 
verbal  o  no  verbal  entre  alguien  que 
quiere  expresar  una  idea  y  alguien  que 
espera  recibirla  o  de  quien  se  espera  que 
la  tenga.  Los  cuatro  elementos  son  el 
mensaje,  la  fuente  del  mensaje,  el  canal 
de  comunicacion  y  el  receptor, 
comunicaciones  integradas  de  marketing 
Estrategia  en  la  que  cada  uno  de  los 
componentes  de  la  mezcla  de  promocion 
se  coordina  cuidadosamente. 
concepto  de  costo  total  En  distribucion  fisi- 
ca,  reconocimiento  de  que  debe  estable- 
cerse  la  mejor  relacion  entre  los  costos  y 
las  utilidades  para  el  sistema  entero  de 
distribucion  fisica,  en  lugar  de  hacerlo 
solo  para  las  actividades  individuales. 
concepto  de  marketing  Filosofia  de  la 

practica  de  los  negocios  que  hace  enfasis 
en  la  orientacion  al  cliente  y  la  coordi- 
nacion  de  las  actividades  de  marketing 
para  lograr  los  objetivos  de  desempeno 
de  la  organizacion. 

concepto  de  marketing  social  Version  corre- 
gida  del  concepto  de  marketing  segun  el 
cual  una  compania  reconoce  que  debe 
interesarse  no  solo  por  los  compradores 


de  sus  productos,  sino  tambien  por  gente 
afectada  directamente  por  sus  operacio- 
nes,  y  no  solo  para  el  futuro  inmediato, 
sino  a  largo  plazo. 

concesion  de  licencia  de  marca  registrada 
Convenio  de  negocios  por  el  que  el  pro- 
pietario  de  una  marca  registrada  concede 
permiso  a  otras  empresas  para  usar  el 
nombre  de  marca,  logotipo  o  signos  del 
propietario  en  los  productos  del  licencia- 
tario,  a  cambio  de  una  regalia  sobre  las 
ventas  de  esos  productos;  es  lo  mismo 
que  concesion  de  licencia  de  marca. 
concesion  de  licencias  Convenio  de  negocios 
por  el  cual  una  empresa  vende  a  otra 
(por  un  pago  de  cuota  o  regalia)  el 
derecho  de  uso  de  las  marcas,  patentes  o 
procesos  de  fabricacion  de  la  primera. 
conflicto  de  canal  Situacion  en  la  que  un 
miembro  del  canal  percibe  que  otro 
miembro  actua  de  manera  que  le  impide 
al  primero  lograr  sus  objetivos  de  distri¬ 
bucion. 

conflicto  horizontal  Forma  de  conflicto  de 
canal  que  se  suscita  entre  empresas  a 
distintos  niveles  del  mismo  canal,  por  lo 
comun  productor-mayorista  o  produc- 
tor-detallista. 

conflicto  vertical  Forma  de  conflicto  de 
canal  que  ocurre  entre  empresas  a  dife- 
rentes  niveles  del  mismo  canal;  habitual¬ 
mente  se  trata  de  productor-mayorista  o 
de  productor-detallista. 
consumidores  finales  Personas  que  compran 
bienes  o  servicios  para  su  propio  uso 
personal  o  el  de  su  hogar,  con  el  fin  de 
satisfacer  necesidades  estrictamente  no 
lucrativas. 

contraccion  de  la  mezcla  de  productos 

Estrategia  en  la  que  una  empresa  elimina 
una  linea  entera  de  productos  o  simplifi- 
ca  el  surtido  dentro  de  una  linea. 
contracomercio  Acuerdo  mediante  el  cual 
productos  hechos  en  el  pais  son  inter- 
cambiados  por  productos  importados. 
contratacion  Relacion  legal  que  permite 
a  una  empresa  entrar  en  un  mercado 
extranjero  de  manera  indirecta,  estable- 
ciendo  rapidamente  una  presencia  de 
mercado  y  corriendo  pocos  riesgos. 
contrato  de  obligacion  Practica  por  la  que 
un  fabricante  vende  un  producto  a  un 
intermediario  solo  bajo  condicion  de 
que  este  compre  tambien  otro  producto 
(posiblemente  no  deseado)  al  fabricante. 
control  de  canal  Acciones  de  una  empresa 
para  regular  el  comportamiento  de  otras 
companias  en  su  canal  de  distribucion. 
cookie  Archivo  de  datos  inactivo  que  se  co- 
loca  en  el  disco  duro  de  la  computadora 
despu&  de  que  el  usuario  se  conecta  con 
un  sitio  web  particular  y  que  se  usa  para 
registrar  las  actividades  del  usuario  vi- 
sitante  mientras  esta  conectado  a  ese  sitio. 
cooperativa  detallista  Sistema  de  marke¬ 
ting  vertical  contractual  formado  por 


un  grupo  de  pequenos  detallistas  que 
acuerdan  establecer  y  operar  un  almacen 
mayorista. 

corporacion  multinacional  Empresa  en  ver- 
dad  mundial  en  la  que  las  operaciones 
extranjeras  y  domesticas  estan  integra¬ 
das  y  no  se  identifican  por  separado. 
corredor  Intermediario  mayorista  que 
pone  en  contacto  a  compradores  con 
vendedores  y  proporciona  informacion 
a  cualquiera  de  las  partes;  de  ordinario 
no  maneja  fisicamente  los  productos  que 
distribuye,  ni  trabaja  de  manera  conti- 
nua  con  esos  vendedores  o  compradores. 
correlacion  multiple  Una  forma  mas  so- 
fisticada  de  analisis  de  correlacion  que 
permite  la  inclusion  de  mas  de  un  factor 
de  mercado  en  el  calculo. 
costo  fijo  Costo  que  permanece  constante, 
independientemente  de  cuantos  articulos 
se  producen  o  se  venden. 
costo  fijo  promedio  Costo  total  fijo, 
dividido  entre  el  numero  de  unidades 
producidas. 

costo  fijo  total  La  suma  de  todos  los  costos 
fijos. 

costo  marginal  Costo  de  producir  y  vender 
una  unidad  mas;  esto  es,  el  costo  de  la 
ultima  unidad  producida  o  vendida. 
costo  por  miliar  (CPM)  Costo  de  los  medios 
de  comunicacion  por  tener  exposicion  a 
1  000  personas  con  un  anuncio. 
costo  total  Suma  del  costo  fijo  total  y  del 
costo  variable  total  por  una  cantidad 
especifica  producida  o  vendida. 
costo  total  promedio  Costo  total  dividido 
entre  el  numero  de  unidades  producidas. 
costo  variable  Costo  que  cambia  directa¬ 
mente  en  relacion  con  el  numero  de 
unidades  producidas  o  vendidas. 
costo  variable  promedio  Costo  variable  to¬ 
tal,  dividido  entre  el  numero  de  unidades 
producidas. 

Costo  variable  total  Suma  de  todos  los 
costos  variables. 

costos  directos  Gastos  aparte  en  los  que  se 
incurre  totalmente  relacionados  con  un 
segmento  de  mercado  o  una  unidad  de  la 
organizacion  de  ventas;  es  lo  mismo  que 
gastos  separables. 

costos  indirectos  Gastos  en  que  incurren 
conjuntamente  mas  de  una  unidad  de 
marketing  y  que  por  ende  no  se  pueden 
cargar  totalmente  a  un  segmento  de 
mercado. 

coubicacion  Empleados  permanentes  de  un 
distribuidor  ubicados  en  las  instalaciones 
del  fabricante  para  disponer  el  embarque 
del  producto  terminado  a  los  clientes. 
creacion  de  valor  Satisfaccion  de  los  deseos 
de  los  clientes  mediante  informacion  y 
tecnologia  mejoradas. 

cultura  Complejo  de  simbolos  y  objetos  crea- 
dos  por  una  sociedad  y  pasados  de  una 
generacion  a  otra  como  determinantes  y 
reguladores  de  la  conducta  humana. 
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cumplimiento  Acto  de  empacar  y  enviar  los 
pedidos  a  los  clientes. 
cuota  de  importacion  Limite  a  la  cantidad 
de  un  producto  que  se  puede  introducir 
en  un  pals. 

cuota  por  espacio  Cuota  que  algunos  detallis- 
tas  le  cobran  a  un  fabricante  por  colocar 
su  producto  en  los  anaqueles  de  la  tienda. 
curva  de  costo  fijo  promedio  Grafica  de  ni- 
veles  de  costo  fijo  promedio  que  muestra 
una  declinacion  conforme  la  produccion 
crece,  porque  el  total  de  costos  fijos  se 
reparte  entre  un  numero  creciente  de 
unidades. 

curva  de  costo  marginal  Grafica  de  los 
niveles  de  costo  marginal,  que  sigue  un 
declive  descendente  hasta  que  los  costos 
marginales  empiezan  a  incrementarse, 
punto  en  el  cual  sube. 
curva  de  costo  total  promedio  Grafica  de 
costos  totales  promedio,  que  empieza  en 
un  punto  alto,  declina  a  su  punto  mas 
bajo,  reflejando  la  produccion  optima 
respecto  de  los  costos  totales  (no  los  cos¬ 
tos  variables)  y  despues  asciende  debido 
a  la  disminucion  de  reditos. 
curva  de  costo  variable  promedio  Grafica 
de  niveles  de  costo  variable  promedio, 
que  empieza  en  un  punto  alto,  decli¬ 
na  a  su  punto  mas  bajo,  reflejando 
la  produccion  optima  respecto  de  los 
costos  variables  (no  los  costos  totales)  y 
despues  asciende. 

D 

datos  de  fuente  unica  Metodo  de  acopio  de 
datos  en  el  que  pueden  rastrearse  hasta 
los  hogares  la  exposicion  a  la  publicidad 
televisada  y  las  compras  de  productos. 
datos  primarios  Datos  nuevos  reunidos 
especificamente  para  el  proyecto  a  mano. 
datos  secundarios  Dados  disponibles,  ya 
reunidos  para  algun  otro  proposito. 
deduccion  promocional  Reduccion  de  precio 
concedida  por  un  vendedor  como  pago 
por  los  servicios  promocionales  efectua- 
dos  por  los  compradores. 
demanda  con  falla  Gondicion  en  la  que  el 
ingreso  total  declina  cuando  el  precio 
de  un  producto  aumenta  o  disminuye 
en  relacion  con  el  nivel  de  mercado 
prevaleciente. 

demanda  inversa  Relacion  precio  a  volu- 
men,  tal  que  cuanto  mas  alto  es  el  pre¬ 
cio,  mas  grandes  son  las  ventas  unitarias. 
demografia  Garacteristicas  de  las  pobla- 
ciones  humanas,  que  incluyen  factores 
como  el  tamaiio,  la  distribucion  y  el 
crecimiento. 

departamento  o  equipo  de  nuevo  producto 
Estructura  organizacional  para  la  pla- 
neacion  y  desarrollo  de  producto  que  es- 
triba  en  una  pequena  unidad,  consistente 
de  cinco  personas  o  menos,  y  que  rinde 
informes  al  presidente  de  la  empresa. 


descuento  acumulativo  Descuento  de  una 
cantidad  basado  en  el  volumen  total 
comprado  en  un  periodo  especifico. 
descuento  comercial  (funcional)  Reduccion 
del  precio  de  lista  que  ofrece  un  vende¬ 
dor  a  los  compradores  como  pago  por 
funciones  de  marketing  que  estos  efec- 
tuaran;  es  igual  que  descuento  funcional. 
descuento  de  cantidad  Deduccion  del  precio 
de  lista  de  un  vendedor  que  se  ofrece  a 
un  comprador  cuando  adquiere  una  gran 
cantidad  del  producto. 
descuento  en  efectivo  Deduccion  concedida 
a  los  compradores  por  pagar  sus  cuentas 
dentro  de  un  periodo  especifico. 
descuento  estacional  (o  de  temporada) 
Deduccion  del  precio  de  lista  que  se 
ofrece  a  un  cliente  por  colocar  un  pedido 
durante  la  estacion  o  temporada  floja  del 
vendedor. 

descuento  funcional  Vease  descuento 
comercial. 

descuento  no  acumulativo  Descuento  de 
cantidad  basado  en  el  tamano  del  pedido 
individual  de  uno  o  mas  productos. 
desintermediacion  Reemplazo  de  algunos 
intermediarios  tradicionales  en  un  pro- 
ceso  debido  al  crecimiento  de  las  ventas 
basadas  en  Internet. 

desk  jobber  Vease  mayorista  comerciante. 
despachador  de  carga  Institucion  espe- 
cializada  de  marketing  que  sirve  a  las 
companias  recibiendo  embarques  de 
volumen  menor  que  una  carga  de  vagon 
o  de  camion  para  acumular  cantidades 
de  volumen  de  carga  de  vagon  o  camion 
y  disponer  el  servicio  de  envio  de  puerta 
a  puerta. 

desventaja  diferencial  Gualquier  caracteris- 
tica  de  una  organizacion  o  marca  perci- 
bida  por  los  clientes  como  indeseable  y 
diferente  a  las  de  la  competencia. 
detallista  Empresa  que  realiza  principalmen- 
te  ventas  al  detalle. 

detallista  a  precios  bajos  Institucion  de 
ventas  al  detalle,  situado  a  menudo 
en  las  areas  de  vestido  y  calzado,  que 
tiene  un  surtido  de  productos  estrecho  y 
profundo,  precios  bajos  y  pocos  servicios 
al  cliente. 

detallista  independiente  Gompania  con  una 
sola  tienda  de  ventas  al  detalle  que  no 
esta  afiliada  a  un  sistema  de  marketing 
vertical  contractual. 

diferenciacion  de  producto  Estrategia  en 
la  que  una  firma  se  vale  de  la  promo- 
cion  para  distinguir  su  producto  de  las 
marcas  competidoras  ofrecidas  al  mismo 
mercado  agregado. 

diferencial  de  precio  Diferencia  en  precios 
de  una  marca  identica  de  un  area  a  otra. 
difusion  Proceso  en  el  que  una  innovacion 
se  esparce  a  traves  de  un  sistema  social 
al  paso  del  tiempo. 

directorio  Goleccion  de  listas  de  sitios  web 
organizada  por  temas  y  subtemas. 


discriminacion  de  precio  Situacion  en  la  que 
clientes  diferentes  pagan  precios  diferen- 
tes  por  el  mismo  producto. 
diseiio  G2G  Diseno  de  un  producto  “de  la 
cuna  a  la  cuna”  que  busca  reciclar  partes 
y  componentes  tanto  como  sea  posible. 
diseno  de  producto  Arreglo  de  elementos 
que  colectivamente  forman  un  bien  o  un 
servicio. 

diseno  universal  Diseno  de  los  productos 
de  tal  manera  que  puedan  usarlos  todos 
los  consumidores,  incluidas  las  personas 
discapacitadas,  las  personas  de  mayor 
edad  y  otras  que  necesiten  consideracio- 
nes  especiales. 

disonancia  cognoscitiva  poscompra  Ansie- 
dad  creada  por  el  hecho  de  que  en  la 
mayoria  de  las  compras  la  alternativa 
elegida  tiene  algunas  caracteristicas 
negativas  y  las  no  elegidas  tienen  algunas 
caracteristicas  positivas. 
distribucion  directa  Ganal  que  consta  solo 
del  productor  y  el  cliente  final,  sin  inter¬ 
mediarios  que  provean  asistencia. 
distribucion  exclusiva  Estrategia  por  la  que 
un  proveedor  conviene  en  vender  su 
producto  a  un  intermediario  mayorista 
unico  y  solo  a  el  o  a  un  vendedor  deta¬ 
llista  en  un  mercado  determinado. 
distribucion  fisica  Todas  las  actividades 
comprendidas  en  el  flujo  de  productos  a 
medida  que  estos  se  mueven  fisicamente 
del  productor  al  consumidor  o  al  usuario 
industrial;  es  igual  que  logistica. 
distribucion  indirecta  Ganal  que  consta  de 
un  productor,  un  cliente  final  y  por  lo 
menos  un  nivel  de  intermediario. 
distribucion  intensiva  Estrategia  en  la  que 
un  productor  vende  su  producto  a  traves 
de  cada  punto  de  venta  disponible  en  un 
mercado  en  el  que  un  consumidor  pueda 
razonablemente  buscarlo. 
distribucion  selectiva  Estrategia  en  la  que  un 
productor  vende  su  producto  a  traves  de 
multiples  mayoristas,  pero  no  de  todos 
los  mayoristas  y  detallistas  posibles 
en  un  mercado  donde  un  consumidor 
pudiera  razonablemente  buscarlo. 
distribuidor  transportista  Vease  trabajador 
camionero. 

dumping  Proceso  de  vender  productos  en 
mercados  extranjeros  a  precios  por 
abajo  del  cobrado  por  esos  bienes  en  su 
mercado  domestico. 


E 

elasticidad  de  la  demanda  Relacion  entre  el 
precio  y  el  volumen,  tal  que  un  cambio 
de  una  unidad  en  la  escala  de  precio 
resulta  en  un  cambio  de  mas  de  una 
unidad  en  la  escala  de  volumen. 
embarque  de  una  parada  Transportacion  en 
la  que  se  ofrecen  multiples  modalidades 
de  envio  de  bienes  a  los  clientes. 
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empaque  (o  empacado)  Todas  las  activida- 
des  de  disenar  y  producir  el  recipiente  o 
envoltura  de  un  producto. 
empaque  de  familia  Estrategia  de  usar 
empaques  muy  similares  para  todos 
los  productos  o  con  una  caracteristica 
comun  claramente  notable, 
empaque  multiple  Practica  de  colocar  varias 
unidades  del  mismo  producto  en  un 
mismo  recipiente. 

empresas  de  mensajeria  o  entrega  de  paque- 
tes  Empresas  que  se  especializan  en  men¬ 
sajeria  o  entrega  de  paquetes  pequenos  y 
correo  de  entrega  urgente. 
empresas  de  servicios  lucrativas  Empresas 
que  venden  a  los  consumidores  o  a  otros 
negocios,  con  operaciones  redituables 
como  meta  primaria. 

encuentro  de  servicio  En  marketing  de  servi¬ 
cios,  interaccion  del  cliente  con  cualquier 
empleado  de  servicio  o  con  cualquier 
elemento  tangible,  como  el  entorno 
fisico  de  un  servicio. 
encuesta  Metodo  de  obtencion  de  datos 
primarios  que  se  aplica  entrevistando  en 
persona,  por  telefono,  por  correo  o  via 
Internet. 

encuesta  de  intenciones  del  comprador 
Forma  de  pronostico  de  ventas  en  la  que 
una  empresa  pregunta  a  una  muestra  de 
clientes  actuales  o  potenciales  que  canti- 
dad  de  un  producto  particular  compra- 
rian  a  un  precio  determinado  durante  un 
periodo  especificado. 
encuesta  por  correo  Metodo  de  acopio  de 
datos  que  consiste  en  el  envio  postal  de 
un  cuestionario  a  encuestados  potencia¬ 
les,  a  los  que  se  les  pide  que  lo  contesten 
y  remitan  por  correo. 

encuesta  por  Internet  Metodo  de  acopio  de 
datos  consistente  en  exponer  cuestiona- 
rios  en  el  sitio  web  de  una  empresa  o  en 
enviarlos  por  correo  electronico  a  una 
muestra  de  individuos. 
encuesta  por  telefono  Metodo  para  obtener 
datos  entrevistando  a  personas  por 
telefono. 

enfoque  de  costo  total  En  analisis  de  costos 
de  marketing,  metodo  contable  en  el  que 
todos  los  gastos,  directos  e  indirectos,  se 
asignan  a  las  unidades  de  marketing  que 
se  analizan. 

enfoque  de  margen  de  contribucion  En  el 
analisis  de  costos  de  marketing,  metodo 
contable  en  el  que  solo  los  gastos 
directos  se  asignan  a  cada  unidad  de 
marketing  que  se  analiza. 
enfoque  de  sistemas  para  la  distribucion 
fisica  Unificacion  de  actividades  indivi- 
duales  de  distribucion  fisica. 
ensamblaje  de  canal  Estrategia  por  la  cual  un 
distribuidor  se  hace  cargo  de  la  funcion 
de  ensamblaje  final,  que  permite  que  los 
productos  se  adapten  a  la  orden  y  medi- 
da,  acortandose  asi  el  tiempo  de  entrega, 
porque  los  fabricantes  suelen  demorarse 


con  los  proyectos  a  la  medida,  para  no 
alterar  sus  procesos  de  produccion. 
entrevista  frente  a  frente  Metodo  de  obtener 
datos  en  una  encuesta. 
entrevista  personal  Metodo  de  encuentro  cara 
a  cara  para  la  obtencion  de  datos  en  una 
encuesta.  Vease  entrevista  frente  a  frente. 
equipo  accesorio  Bienes  de  negocios  que 
tienen  valor  sustancial  y  que  se  usan  en 
operaciones  de  una  organizacion. 
equipo  de  ventas  Vease  centra  de  ventas. 
equipos  de  ventas  globales  Tipo  de  ventas 
personales  en  el  que  un  grupo  de  vende- 
dores  es  responsable  de  todas  las  ventas 
de  su  compania  para  una  cuenta  en 
cualquier  parte  del  mundo. 
escaneo  ambiental  Vease  vigilancia  ambiental. 
escaneres  detallistas  Dispositivos  electro- 
nicos,  en  las  cajas  registradoras  de  los 
detallistas,  que  leen  el  codigo  de  barras 
de  cada  articulo. 

esfuerzo  de  marketing  mal  dirigido  Trabajos 
de  marketing  que  no  producen  resulta- 
dos  acordes  con  los  recursos  gastados. 
especializacion  de  cliente  Metodo  de  orga- 
nizar  las  actividades  de  ventas  en  el  que 
a  cada  vendedor  se  le  asigna  un  grupo 
especifico  de  clientes,  clasificado  por 
tipo  de  industria  o  canal  de  distribucion, 
al  cual  se  le  ha  de  vender;  es  igual  que 
especializacion  de  mercado. 
especializacion  de  mercado  Vease  especiali¬ 
zacion  de  cliente. 

especializacion  de  producto  Metodo  para 
organizar  actividades  de  ventas  de  modo 
que  a  cada  vendedor  se  le  asigne  una  o 
mas  Imeas  de  productos  para  su  venta. 
especializacion  geografica  Metodo  de 

organizacion  de  las  actividades  de  ventas 
en  el  que  a  cada  vendedor  se  le  asigna 
un  area  geografica  especifica,  llamada 
territorio,  para  que  venda  en  ella. 
estandares  de  calidad  ISO  9000  Certifica- 
cion  de  la  Organizacion  Internacional  de 
Normas  para  asegurar  que  las  empresas 
se  apegan  a  estandares  especificos  en 
procesos,  procedimientos,  operaciones, 
controles  y  administracion. 
estandares  o  normas  y  certificacion  Re- 
quisito  de  que  un  producto  contenga  o 
excluya  ciertos  ingredientes  o  de  que  sea 
probado  y  se  certifique  que  cumple  con 
ciertas  normas  restrictivas. 
estatutos  Printer’s  Ink  Legislacion  esta- 
tal  estadounidense  cuya  intencion  es 
castigar  la  publicidad  “falsa,  enganosa  o 
desorientadora”. 

estilo  Forma  distintiva  de  presentacion  o 
construccion  en  cualquier  arte,  producto 
o  labor. 

estilo  de  vida  Habitos  que  se  relacionan  con 
las  actividades,  intereses  y  opiniones  de 
una  persona. 

estrategia  Plan  de  accion  amplio  por  el  cual 
una  organizacion  trata  de  alcanzar  sus 
objetivos. 


estrategia  de  agregacion  de  mercado  Plan  de 
accion  conforme  al  cual  una  organi¬ 
zacion  trata  su  mercado  total  como 
un  segmento  linico,  esto  es,  como  un 
mercado  masivo  a  cuyos  miembros  se 
considera  iguales  respecto  de  la  demanda 
del  producto,  y  por  consiguiente  esta- 
blece  una  sola  mezcla  de  marketing  para 
alcanzar  a  la  mayoria  de  los  clientes  en 
el  mercado  entero;  es  igual  que  estrategia 
de  mercado  masivo  y  que  estrategia  de 
mercado  indiferenciado. 
estrategia  de  concentracion  Vease  estrategia 
de  segmento  unico. 

estrategia  de  empujar  Labor  promocional 
dirigida  principalmente  a  los  interme- 
diarios  que  estan  en  el  eslabon  siguiente 
en  la  cadena  de  distribucion  de  un 
producto. 

estrategia  de  jalar  Labor  promocional 
dirigida  principalmente  a  usuarios 
finales  para  que  pidan  el  producto  a  los 
intermediarios. 

estrategia  de  marca  multiple  Estrategia  en 
la  que  una  compania  dene  mas  de  una 
marca  de  lo  que  es  esencialmente  el 
mismo  producto,  dirigidas  al  mismo  o  a 
distintos  mercados  meta. 
estrategia  de  mercado  indiferenciado  Vease 
estrategia  de  agregacion  de  mercado. 
estrategia  de  mercado  masivo  Vease  estrate¬ 
gia  de  agregacion  de  mercado. 
estrategia  de  nuevo  producto  Declaracion 
que  identifica  el  papel  que  se  espera  que 
tenga  un  nuevo  producto  en  el  logro  de 
metas  corporativas  y  de  marketing, 
estrategia  de  precio  flexible  Estrategia  de 
asignacion  de  precios  por  la  que  un 
vendedor  cobra  precios  diferentes  a 
clientes  similares  que  compran  cantida- 
des  identicas  de  un  producto;  es  igual 
que  estrategia  de  precio  variable. 
estrategia  de  precio  variable  Vease  estrategia 
de  precio  flexible. 

estrategia  de  segmentos  multiples  Plan  de 
accion  que  consiste  en  seleccionar  dos  o 
mas  grupos  diferentes  de  clientes  poten¬ 
ciales  como  mercados  meta  de  la  firma. 
estrategia  de  un  precio  Estrategia  de  asig¬ 
nacion  de  precios  en  la  que  el  vendedor 
aplica  el  mismo  precio  a  todos  los  clien¬ 
tes  similares  que  compran  cantidades 
identicas  de  un  producto. 
estrategia  de  un  solo  precio  Variacion  ex¬ 
trema  de  la  estrategia  de  un  precio  en  la 
que  todos  los  articulos  vendidos  por  una 
compania  ostentan  un  solo  precio. 
estrategia  de  un  solo  segmento  Plan  de 
accion  consistente  en  seleccionar  un 
segmento  homogeneo  de  un  mercado 
total  para  que  sea  el  mercado  meta  de 
la  empresa;  es  igual  que  estrategia  de 
concentracion. 

estrategia  global  Estrategia  en  la  que, 
esencialmente,  un  mismo  programa  de 
marketing  se  emplea  en  todo  el  mundo. 
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estrategia  local  Estrategia  utilizada  para 
desarrollar  programas  de  marketing  a  la 
medida  para  cada  area  distinta. 
estrategia  regional  Estrategia  utilizada  para 
comercializar  un  producto  en  diferentes 
regiones  reconociendo  distinciones  en 
clima,  costumbres  o  gustos, 
estrategias  de  organizacion  Planes  de  accion 
amplios  por  los  que  una  organizacion 
tiende  a  lograr  sus  metas  y  a  realizar 
su  mision.  Estos  planes  son  para  1)  la 
organizacion  total  en  una  compafiia 
pequefia  de  un  solo  producto,  o  2)  cada 
UEN  (unidad  estrategica  de  negocios) 
en  una  gran  organizacion  de  multiples 
productos  o  negocios. 

etapa  de  crecimiento  Segunda  parte  del  ciclo 
de  vida  de  un  producto  durante  la  cual 
suben  las  ventas  y  las  utilidades  de  una 
categoria  de  producto  generica  ascienden 
y  los  competidores  entran  en  el  mercado, 
haciendo  que  las  ganancias  declinen 
cerca  del  final  de  esta  parte  del  ciclo. 
etapa  de  declinacion  Cuarta,  y  ultima,  parte 
del  ciclo  de  vida  de  un  producto  durante 
la  cual  las  ventas  de  una  categoria  de 
producto  generica  caen  y  la  mayoria  de 
los  competidores  abandonan  el  mercado. 
etapa  de  introduccion  Primera  parte  de  un 
ciclo  de  vida  de  producto  durante  la 
cual  se  lanza  una  categoria  generica  de 
producto  al  mercado  en  un  programa 
de  marketing  a  escala  total;  es  lo  mismo 
que  etapa  precursora  o  pionera. 
etapa  de  madurez  Tercera  parte  del  ciclo 
de  vida  de  un  producto  durante  la  cual 
las  ventas  de  una  categoria  de  producto 
generica  siguen  aumentando  (pero  a  rit- 
mo  decreciente),  las  utilidades  declinan 
principalmente  a  causa  de  la  competen- 
cia  de  precios  y  algunas  empresas  salen 
del  mercado. 

etapa  de  orientacion  a  las  ventas  Segunda 
etapa  en  la  evolucion  de  la  administra- 
cion  de  marketing,  en  la  que  se  hace 
enfasis  en  el  recurso  de  diversas  activi- 
dades  promocionales  para  vender  lo  que 
produzca  la  organizacion. 
etapa  de  orientacion  de  mercado  Tercera 
etapa  en  la  evolucion  de  la  administra- 
cion  de  marketing,  en  la  que  las  empre¬ 
sas  identifican  lo  que  los  clientes  quieren 
y  ajustan  sus  actividades  para  satisfacer 
esas  necesidades  con  la  mayor  eficiencia 
posible. 

etapa  de  orientacion  de  productos  Primera 
etapa  en  la  evolucion  de  la  administra- 
cion  de  marketing,  en  la  cual  el  supuesto 
basico  es  que  hacer  un  buen  producto 
asegurara  el  exito  del  negocio. 
etapa  precursora  Vease  etapa  de  introduccion. 
etapas  en  el  proceso  de  adopcion  Seis  pasos 
que  sigue  un  individuo  para  decidir  si  va 
a  comprar  algo  nuevo. 
etica  Reglas  y  normas  de  la  conducta  moral 
que  una  sociedad  acepta  en  general. 


etiqueta  Parte  de  un  producto  que  transmi¬ 
te  informacion  acerca  del  mismo  y  del 
vendedor. 

etiqueta  calificada  Parte  de  un  producto 
que  identifica  la  calidad  juzgada  de  los 
productos  por  medio  de  una  letra,  un 
numero  o  una  palabra. 
etiqueta  de  advertencia  Parte  de  un  pro¬ 
ducto  que  dice  a  los  consumidores  que 
no  hagan  mal  uso  del  producto  y  les 
informa  de  casi  todo  peligro  concebible 
relacionado  con  su  uso. 
etiqueta  de  marca  Aplicacion  solo  del  nom- 
bre  de  la  marca  a  un  producto  o  paquete. 
etiqueta  descriptiva  Parte  de  un  produc¬ 
to  que  da  informacion  sobre  su  uso, 
hechura,  cuidado,  rendimiento  y  otras 
caracteristicas  pertinentes. 
etiquetado  de  nutricion  Parte  de  un  produc¬ 
to  que  provee  informacion  acerca  de  la 
cantidad  de  calorias,  grasas,  colesterol, 
sodio,  carbohidratos  y  proteinas  conteni- 
das  en  los  paquetes. 

evaluacion  Etapa  del  proceso  de  adminis- 
tracion  durante  el  cual  una  organizacion 
determina  en  que  medida  esta  alcanzan- 
do  las  metas  fijadas  en  su  planeacion 
estrategica. 

evaluacion  SWOT  Identificacion  y  eva¬ 
luacion  de  las  fortalezas,  debilidades, 
oportunidades  y  amenazas  de  una 
organizacion. 

expansion  de  la  mezcla  de  productos  Estra¬ 
tegia  en  la  que  una  compania  aumenta  la 
profundidad  dentro  de  una  linea  particu¬ 
lar  o  el  numero  de  b'neas  que  ofrece  a  los 
consumidores. 

experimento  Metodo  para  reunir  datos 
primarios  en  el  que  el  investigador  mide 
los  resultados  de  cambiar  una  variable 
en  una  situacion,  a  la  vez  que  todas  las 
demas  se  mantienen  constantes. 
exportacion  Actividades  por  las  que  una 
empresa  vende  sus  productos  en  otro 
pais,  ya  sea  directamente  a  importadores 
extranjeros  o  a  traves  de  intermediarios 
de  importacion  y  exportacion. 
extension  de  la  mezcla  Forma  de  expansion 
de  la  mezcla  de  producto  en  la  que  una 
compania  agrega  una  nueva  linea  de 
producto  a  su  surtido  presente, 
extension  de  linea  Forma  de  expansion  de 
mezcla  de  productos  en  la  que  una  com¬ 
pania  agrega  un  articulo  similar  a  una 
linea  de  producto  con  el  mismo  nombre 
de  marca. 

extranet  Red  que  enlaza  a  un  gran  numero 
de  empresas  en  diferentes  niveles  de  un 
canal  de  distribucion. 

F 

fabricacion  por  contrato  Arreglo  por  el  que 
una  empresa  de  un  pais  dispone  que  una 
empresa  en  otro  pais  elabore  el  producto 
de  la  primera. 


factor  de  mercado  Articulo  o  elemento  que 
1)  existe  en  un  mercado,  2)  puede  me- 
dirse  cuantitativamente  y  3)  se  relaciona 
con  la  demanda  de  un  bien  o  un  servicio. 
falsificacion  de  producto  Colocacion  carente 
de  escrupulos  de  un  nombre  de  marca 
en  un  producto  sin  derecho  legal  para 
hacerlo. 

familia  Grupo  de  dos  o  mas  personas 
relacionadas  por  lazos  sanguineos,  ma- 
trimoniales  o  adoptivos  que  vive  unido 
en  un  hogar. 

filtracion  colaborativa  Tecnica  de  inves- 
tigacion  electronica  que  compara  las 
selecciones  de  una  persona  y  las  compras 
de  visitantes  anteriores  y  le  permite  a  un 
sitio  recomendar  productos  actuales  que 
pueden  ser  de  interes  para  el  visitante. 
Foro  de  Cooperacion  Economica  Asia- 
Pacffico  (APEC)  Pacto  comercial  entre 
21  naciones  de  la  Cuenca  del  Pacifico 
que  trata  de  lograr  la  eliminacion  de  las 
principales  barreras  comerciales. 
franquicia  Sistema  de  marketing  vertical 
contractual  que  consiste  en  una  relacion 
continua  en  la  que  un  franquiciante 
(compania  matriz)  aporta  el  derecho  de 
uso  de  una  marca  registrada  y  ayuda  ad- 
ministrativa  diversa  a  cambio  de  pagos 
de  un  franquiciatario  (propietario  de  la 
unidad  comercial  individual), 
franquicia  de  formato  de  negocios  Acuerdo 
que  abarca  un  metodo  (o  formato)  en¬ 
ter©  para  operar  un  negocio,  por  el  cual 
una  organizacion  que  dene  un  negocio 
exitoso  vende  el  derecho  de  operarlo  en 
otras  regiones. 

franquicia  de  nombre  de  producto  y  marca 
Acuerdo  de  distribucion  por  el  cual  un 
proveedor  (el  franquiciante)  autoriza  a 
un  concesionario  (el  franquiciatario)  a 
vender  una  linea  de  producto  utilizando 
el  nombre  comercial  de  la  compania 
matriz  para  propositos  promocionales. 
fuerzas  politicas  y  legales  Conjunto  de  fac- 
tores,  incluidas  las  politicas  monetaria 
y  fiscal,  la  legislacion  y  las  regulaciones, 
que  afectan  a  las  actividades  de  marke¬ 
ting  de  una  organizacion. 
fuerzas  sociales  y  culturales  Conjunto 
de  estilos  de  vida,  valores  sociales  y 
creencias  que  afectan  a  las  actividades  de 
marketing  de  una  organizacion. 

G 

garantia  Seguridad  dada  a  los  compradores 
de  que  se  les  compensara  en  caso  de  que 
el  producto  no  tenga  un  rendimiento  a  la 
altura  de  unas  expectativas  razonables. 
garantia  expresa  Declaracion  por  escrito 
o  verbal  referente  a  la  restitucion  del 
vendedor  al  cliente  si  el  producto  del 
primero  no  ofrece  un  rendimiento  a  un 
nivel  de  expectativas  razonables. 
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garantia  impHcita  Seguridad  deliberada,  pero 
no  formulada,  relativa  a  la  restitucion  del 
vendedor  al  diente  si  el  producto  de  aquel 
no  se  desempena  o  rinde  conforme  a  unas 
expectativas  razonables. 

gastos  separables  Vease  costos  directos. 

Generacion  X  Dicese  de  los  estadounidenses 
naddos  entre  1966  y  1976,  aproximada- 
mente;  se  les  llama  tambien  baby  busters 
(bebes  robustos),  twentysomethings 
(veinteaneros)  y  boomerangers  (bume- 
rangueros). 

Generadon  Y  Dicese  de  los  estadounidenses 
nacidos  entre  1977  y  1994;  se  les  llama 
tambien  echo  boomers  (del  auge  del  eco) 
y  millenium  generation  (generadon  del 
milenio). 

gerente  de  marca  Vease  gerente  de  producto. 

gerente  de  producto  Estructura  de  organi- 
zacion  para  la  planeacion  y  desarrollo 
de  productos  que  hace  responsable  a 
una  persona  de  la  planeacion  de  nuevos 
productos,  asi  como  de  administrar  los 
productos  establecidos;  es  igual  que 
gerente  de  marca. 

grupo  de  enfoque  Metodo  de  obtencion 
preliminar  de  datos  consistente  en  una 
entrevista  interactiva  con  un  grupo  de  6 
a  12  personas. 

grupo  de  referencia  Grupo  de  personas 
que  influyen  en  las  actitudes,  valores  y 
comportamiento  de  una  persona. 

guerra  de  precios  Forma  de  competencia  de 
precio  que  comienza  cuando  una  empresa 
disminuye  su  precio  en  un  esfuerzo  por 
incrementar  su  volumen  de  ventas  o  par- 
ticipacion  de  mercado,  otras  companias 
toman  represalias  reduciendo  precios  en 
productos  competidores  y  suele  venir  la 
secuela  de  adicionales  disminuciones  de 
precio  por  el  que  hizo  la  primera  reduc- 
cion  o  por  sus  competidores. 

H 

heterogeneidad  Caracteristica  de  un  servicio 
que  indica  que  cada  unidad  es  un  tanto 
diferente  de  otras  unidades  del  mismo 
servicio. 

hipotesis  Suposicion  de  que  si  se  demues- 
tra  sugeriria  una  posible  solucion  a  un 
problema. 

hogar  Persona  sola,  familia  o  cualquier 
grupo  de  personas  no  relacionadas  que 
ocupa  una  unidad  de  habitacion. 

I 

Identificacion  por  Radio  Frecuencia  (RFID) 
Alternativa  al  codigo  de  barras  que  re- 
quiere  colocar  un  chip  dentro  o  sobre  un 
objeto  que  emite  una  sehal  que  puede  ser 
leida  e  interpretada  por  un  receptor. 

implementacion  Etapa  del  proceso  de  admi- 
nistracion  durante  la  cual  una  organi- 
zacion  trata  de  llevar  a  cabo  sus  planes 
estrategicos. 


indicador  de  actividad  de  poder  de  compra 
Factor  de  mercado  que  se  relaciona  con 
las  ventas  y  gastos  y  sirve  como  estima- 
do  indirecto  del  poder  de  compra. 
individualizacion  masiva  Desarrollo,  pro- 
duccion  y  entrega  de  productos,  permi- 
sibles  en  precio,  con  variedad  y  unicidad 
tales  que  casi  todo  cliente  potencial 
puede  tener  exactamente  lo  que  desea. 
inflacion  Alza  en  los  precios  de  bienes  y 
servicios. 

influencias  situacionales  Fuerza  temporal, 
asociada  con  el  ambiente  de  compra  in- 
mediato,  que  afecta  al  comportamiento. 
informacion  electronica  Forma  de  operacion 
de  red  que  implica  la  creacion  de  un  sitio 
web  empresarial  para  exponer  informa¬ 
cion  acerca  de  una  compahia. 
infraestructura  Niveles  y  capacidades  del 
pais  relativos  a  la  transportacion,  las 
comunicaciones  y  la  energia. 
ingreso  marginal  Ingreso  derivado  de  la 
venta  de  la  ultima  unidad. 
ingreso  promedio  Precio  unitario  en  un  nivel 
determinado  de  ventas  de  unidades.  Se 
calcula  dividiendo  el  ingreso  total  entre 
el  numero  de  unidades  vendidas. 
innovadores  Grupo  de  consumidores  un 
tanto  aventurados  que  son  los  primeros 
en  adoptar  una  innovacion. 
inseparabilidad  Caracteristica  de  un  servicio 
que  indica  que  no  puede  separarse  del 
creador  o  vendedor  del  mismo. 
instalacion  de  ventas  del  fabricante  Estable- 
cimiento  que  se  ocupa  principalmente 
de  ventas  al  mayoreo  y  que  es  propiedad 
del  fabricante  y  es  operado  por  este, 
pero  que  esta  separado  fisicamente  de  las 
plantas  de  manufactura. 
instalaciones  Productos  manufacturados  que 
constituyen  el  equipo  mas  importante, 
costoso  y  duradero  de  una  organizacion 
y  que  afectan  directamente  a  la  escala  de 
operaciones  en  una  empresa  que  produce 
bienes  y  servicios. 

instalaciones  fisicas  Edificio  o  edificios, 
incluidos  su  localizacion  y  diseho,  que 
sirven  de  tiendas  para  una  empresa  de 
ventas  al  detalle. 

intangibilidad  Caracteristica  de  un  servicio 
que  indica  que  no  dene  atributos  fisicos 
y,  en  consecuencia,  que  los  clientes  no 
pueden  gustarlo,  tocarlo,  verlo,  oirlo  u 
olerlo  para  comprarlo. 
inteligencia  competitiva  Proceso  de  reunir  y 
analizar  informacion  disponible  piiblica- 
mente  acerca  de  las  actividades  y  planes 
de  los  competidores. 
intensidad  de  distribucion  Numero  de 
intermediarios  empleados  por  un  pro- 
ductor  en  los  niveles  de  ventas  al  detalle 
y  ventas  al  mayoreo  en  un  territorio 
particular. 

intercambio  Acto  de  una  persona  u  orga¬ 
nizacion  de  proporcionar  algo  de  valor 
para  adquirir  alguna  otra  cosa  de  valor. 


intercambio  de  divisas  Cambiar  la  moneda 
de  un  pais  por  la  de  otro. 
intercambio  electronico  de  datos  Trans- 
mision  de  una  computadora  a  otra  de 
pedidos,  facturas  u  otra  informacion  de 
negocios. 

intermediario  Empresa  de  negocios  que 
presta  servicios  directamente  relacio- 
nados  con  la  compra  o  venta  de  un 
producto  en  su  camino  del  productor  al 
consumidor. 

intermediario  agente  Empresa  que  nunca  ad- 
quiere  realmente  derechos  de  propiedad 
sobre  los  productos  que  ayuda  a  vender, 
pero  que  arregla  su  transferencia. 
intermediario  comerciante  Compahia  que 
adquiere  derechos  de  propiedad  sobre 
los  productos  que  ayuda  a  vender, 
intermediario  de  marketing  Organizacion 
de  negocios  independiente  que  ayuda 
directamente  en  el  flujo  de  productos 
entre  una  organizacion  de  marketing  y 
sus  mercados. 

intermediario  mayorista  Empresa  que  se  ocu¬ 
pa  principalmente  de  ventas  al  mayoreo. 
Internet  Red  global  de  redes  que  enlaza  a 
millones  de  usuarios,  creada  original- 
mente  para  enlazar  a  investigadores  de 
diversos  sitios  y  permitirles  intercambiar 
informacion. 

intranet  Red  electronica  local  que  se  crea 
enlazando  las  computadoras  persona- 
les  del  personal  de  una  compahia  o  un 
departamento  de  la  misma. 
inversion  conjunta  Acuerdo  de  asociacion 
en  el  que  una  operacion  en  el  exterior 
es  propiedad  en  parte  de  una  compahia 
local  y  otra  de  una  extranjera. 
inversion  directa  Acciones  de  una  compahia 
para  construir  o  adquirir  sus  propias 
instalaciones  de  produccion  en  un  pais 
extranjero. 

inversion  extranjera  directa  Metodo  por 
el  que  una  compahia  puede  construir  o 
adquirir  instalaciones  de  produccion  o 
distribucion  en  un  pais  extranjero. 
investigacion  de  marketing  Preparacion, 
interpretacion  y  comunicacion  de 
informacion  orientada  a  las  decisiones 
para  su  uso  en  el  proceso  de  marketing 
estrategico. 

investigacion  informal  Etapa  en  un  estudio 
de  investigacion  de  mercado  en  la  que 
se  reunen  datos  preliminares,  facilmente 
disponibles,  con  personas  de  dentro  y 
fuera  de  la  compahia:  intermediarios, 
competidores,  agencias  publicitarias  y 
consumidores. 

j 

jerarquia  de  efectos  Etapas  por  las  que  atra- 
viesa  un  comprador  al  avanzar  hacia  una 
compra;  especlficamente  son  concien- 
cia,  conocimiento,  agrado,  preferencia, 
conviccion  y  compra. 
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jerarquia  de  necesidades  de  Maslow  Es- 
tructura  de  cinco  niveles  de  necesidades, 
dispuestos  en  el  orden  en  que  la  gente 
trata  de  satisfacerlas. 

juicio  ejecutivo  Metodo  de  prediccion  de 
ventas  que  consiste  en  obtener  opiniones 
de  uno  o  mas  ejecutivos,  relativas  al 
volumen  de  ventas  futuras. 

justo  a  tiempo  (JIT,  just  in  time)  Forma  de 
control  de  inventario,  compra  y  produc- 
cion  que  consiste  en  comprar  partes  y 
suministros  en  cantidades  pequenas  justo 
a  tiempo  para  su  uso  en  produccion,  y 
en  producir  luego  en  cantidades  justo  a 
tiempo  para  la  venta. 

L 

lealtad  Fidelidad  a  una  marca  o  detallista 
particulares,  a  tal  grado  que  el  consu- 
midor  compra  esa  marca  o  compra  del 
detallista  en  cuestion  sin  considerar 
alternativas. 

ley  de  contenido  local  Regulacion  que 

especifica  la  proporcion  de  componentes 
de  un  producto  terminado  y  de  mano  de 
obra  que  tiene  que  proporcionar  el  pais 
importador. 

Ley  de  la  Comision  Federal  de  Comercio 
Ley  federal  estadounidense,  aprobada 
en  1914,  que  prohibe  la  competencia 
desleal  y  establece  la  Comision  Federal 
de  Comercio. 

Ley  de  proteccion  al  consumidor  telefonico 
Ley  federal  estadounidense  que  establece 
que  los  telemercadologos  deben  tenet  una 
lista  de  “no  llamar”  de  consumidores  que 
piden  no  recibir  llamadas  de  ventas  telefo- 
nicas,  que  restringe  el  uso  indiscriminado 
de  sistemas  de  marcado  telefonico  auto- 
matico  y  que  prohibe  a  los  mercadologos 
enviar  publicidad  por  fax  sin  obtener 
primero  el  permiso  del  receptor. 

Ley  de  Revision  de  la  Ley  de  Marca 

Registrada  Ley  federal  estadounidense, 
aprobada  en  1988,  que  amplio  la  Ley 
Landham  de  Marca  Registrada  para 
abarcar  las  comparaciones  hechas  en  la 
actividad  promocional. 

Ley  de  Robinson-Patman  Ley  federal 

estadounidense  aprobada  en  1936  cuya 
intencion  era  restringir  la  discriminacion 
de  precios  de  los  grandes  detallistas  y  la 
concesion  de  los  fabricantes  de  deduccio- 
nes  promocionales  proporcionalmente 
desiguales  a  los  grandes  detallistas  o 
mayoristas. 

Ley  de  seguridad  de  productos  para  el  con¬ 
sumidor  Legislacion  federal  estadouni¬ 
dense  que  creo  la  Comision  de  Seguri¬ 
dad  de  los  Productos  de  Consumo,  que 
tiene  autoridad  para  establecer  normas 
de  seguridad  obligatorias  para  muchos 
productos  de  consumo. 

Ley  de  Wheeler-Lea  Ley  federal  estadouni¬ 
dense,  aprobada  en  1938,  que  enmendo 


la  Ley  Federal  de  la  Comision  Federal  de 
Comercio  fortaleciendo  la  prohibicion 
contra  la  competencia  desleal,  en  espe¬ 
cial  contra  la  publicidad  falsa  o  confusa. 
Ley  Landham  de  Marca  Registrada  Ley  fe¬ 
deral  estadounidense  aprobada  en  1946 
que  declare  ilegal  que  las  organizaciones 
hagan  aseveraciones  falsas  acerca  de  sus 
propios  productos. 

leyes  de  operacion  local  Restriccion  sobre  la 
forma,  ocasion  y  lugar  en  que  se  pueden 
efectuar  ventas  al  detalle. 
leyes  de  practicas  desleales  Leyes  estatales 
destinadas  a  regular  algunas  formas 
de  asignacion  de  precios  de  lider  cuya 
intencion  es  sacar  del  negocio  a  otros 
productos  o  companias;  es  igual  que 
leyes  de  ventas  desleales. 
leyes  de  ventas  desleales  Vease  leyes  de 
practicas  desleales. 

licencia  de  marca  Vease  licencia  de  marca 
registrada. 

lider  En  asignacion  de  precios  de  lider,  arti- 
culo  del  que  se  reduce  el  precio. 
lider  de  perdida  En  asignacion  de  precios 
de  lider,  articulo  al  que  se  le  reduce  el 
precio  a  un  nivel  que  esta  por  debajo  del 
costo  de  tienda. 

linea  de  productos  Grupo  amplio  de  pro¬ 
ductos  ideados  para  usos  esencialmente 
semej  antes  y  que  tienen  caracteristicas 
fisicas  similares. 

lista  de  precios  Vease  precio  base. 
lista  de  precios  sugerida  Politica  de  asigna¬ 
cion  de  precios  en  la  que  un  fabricante 
recomienda  a  los  detallistas  un  precio 
final  (al  detalle)  que  debe  proporcionar- 
les  utilidades  normales. 
logistica  Vease  distribucion  fisica. 
logistica  por  contrato  Acuerdo  mediante  el 
cual  una  empresa  subcontrata  varias  ta- 
reas  de  negocios  a  una  o  mas  companias 
independientes. 

M 

mantenimiento  del  precio  de  reventa  Politica 
de  asignacion  de  precios  por  la  cual  un 
fabricante  trata  de  controlar  los  precios 
a  los  que  los  intermediarios  revenden  sus 
productos. 

mapa  perceptual  Representacion  visual 
del  posicionamiento  que  ubica  a  una 
marca  u  organizacion  en  relacion  con  las 
alternativas. 

marca  Nombre  y  simbolo  cuya  finalidad  es 
identificar  y  diferenciar  el  producto  de 
un  vendedor  o  grupo  de  vendedores. 
marca  compartida  Acuerdo  entre  dos 
companias  distintas,  o  dos  divisiones 
dentro  de  la  misma  compania  de  colocar 
sus  respectivas  marcas  en  un  producto  o 
proyecto  en  particular;  tambien  llamado 
asignacion  de  marcas  dual, 
marca  de  intermediario  Marca  que  es  pro- 
piedad  de  un  detallista  o  un  mayorista. 


marca  del  productor  Marca  que  es  propie- 
dad  de  un  fabricante  u  otro  productor. 
marca  registrada  Marca  que  ha  sido  adop- 
tada  por  un  vendedor  y  a  la  que  se  le  ha 
dado  proteccion  legal, 
marketing  Sistema  total  de  actividades 
de  negocios  proyectado  para  planear, 
asignar  precios,  promover  y  distribuir 
productos  satisfactores  de  necesidades 
a  mercados  meta  con  el  fin  de  lograr  los 
objetivos  de  la  organizacion. 
marketing  de  negocios  Comercializacion 
de  bienes  y  servicios  para  usuarios  de 
negocios,  a  diferencia  de  los  dirigidos  a 
los  consumidores  finales, 
marketing  de  nicho  Estrategia  en  la  que 
los  bienes  y  servicios  se  ajustan  para 
satisfacer  las  necesidades  de  pequenos 
segmentos  de  mercado. 
marketing  de  pruebas  Metodo  de  pronostico 
de  la  demanda  en  la  que  una  compania 
comercializa  su  nuevo  producto  en  un 
area  geografica  limitada,  mide  las  ventas 
y  luego,  a  partir  de  esta  muestra,  pro- 
yecta  sus  ventas  sobre  un  area  mayor; 
alternativamente,  tecnica  de  investiga- 
cion  de  marketing  que  aplica  este  mismo 
metodo  para  juzgar  las  respuestas  de  los 
consumidores  a  una  estrategia  antes  de 
comprometerse  con  un  esfuerzo  mayor 
de  marketing. 

marketing  de  relaciones  Vease  adminis- 
tracion  de  las  relaciones  con  el  cliente 
(CRM) 

marketing  directo  Forma  de  las  ventas  al  de¬ 
talle  extratiendas  que  utiliza  la  publicidad 
para  hacer  contacto  con  los  consumidores 
quienes,  a  su  vez,  compran  productos  sin 
visitar  una  tienda  detallista. 
marketing  gris  Practica  de  comprar  un 
producto  en  un  pais,  conviniendo  en 
distribuirlo  en  un  segundo  pais,  pero 
desviandolo  a  un  tercero;  se  le  llama 
tambien  desviacion  de  exportacion. 
marketing  internacional  Actividades  de  una 
organizacion  para  llevar  al  mercado  sus 
productos  en  dos  o  mas  paises. 
marketing  relacionado  con  causas  Fuente  de 
promocion  para  organizaciones  no  de 
negocios  en  la  que  una  alianza  entre  una 
organizacion  lucrativa  y  una  no  lucrativa 
ayuda  a  generar  ventas  para  la  empresa 
y  publicidad  para  la  organizacion  no 
lucrativa. 

marketing  viral  Estrategia  de  difusion  de  in- 
formacion  positiva  sobre  una  compania 
de  persona  en  persona,  que  utilizan  a 
veces  las  empresas  pequenas. 

Margen  de  costos  mas  utilidad  (markup) 
Cantidad  agregada  al  costo  de  un  pro¬ 
ducto  para  cubrir  gastos  y  proporcionar 
una  utilidad;  es  lo  mismo  que  markon. 
materiales  de  fabricacion  Bienes  de  negocios 
que  han  pasado  por  algtin  procesamien- 
to  y  aun  pasaran  por  mas  al  convertirse 
en  parte  de  otro  producto. 
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materias  primas  Bienes  de  negocios  que  se 
convierten  en  parte  de  otro  producto 
tangible  antes  de  ser  procesados  en 
cualquier  forma. 

matriz  BCG  Vease  Matriz  del  Boston  Con¬ 
sulting  Group  (BCG). 
matriz  de  crecimiento  de  mercado  de  pro¬ 
ducto  Modelo  de  planeacion  que  consta 
de  cuatro  estrategias  alternativas  de 
crecimiento  basadas  en  si  una  organi- 
zacion  vendera  sus  productos  presentes 
o  nuevos  a  sus  mercados  presentes  o 
nuevos. 

Matriz  del  Boston  Consulting  Group  (BCG) 
Modelo  de  planeacion  estrategica  que 
clasifica  las  unidades  estrategicas  de 
negocios  o  los  productos  principales 
de  acuerdo  con  las  participaciones  de 
mercado  y  las  tasas  de  crecimiento. 
mayoria  tardia  Grupo  de  consumidores 
escepticos  que  son  lentos  para  adoptar 
una  innovacion,  pero  que  finalmente  lo 
hacen  para  ahorrar  dinero  o  en  respuesta 
a  la  presion  social  de  quienes  los  rodean. 
mayoria  temprana  Grupo  de  consumido¬ 
res  bastante  decididos  que  adopta  una 
innovacion  justo  antes  de  que  lo  haga 
el  adoptador  “promedio”  en  un  sistema 
social. 

mayorista  Vease  mayorista  comerciante. 
mayorista  comerciante  Mayorista  comercian¬ 
te  que  no  maneja  fisicamente  el  producto 
que  se  distribuye,  sino  que  vende  la 
mercancia  para  su  entrega  directa  del  pro- 
ductor  al  cliente;  es  igual  que  desk  jobber. 
mayorista  comerciante  Empresa  de  propie- 
dad  independiente  dedicada  primordial- 
mente  al  mayoreo  y  adquiere  titulo  de 
propiedad  de  los  productos  que  distribu¬ 
ye.  En  ocasiones  llamado  mayorista. 
mayorista  de  servicio  total  Intermediario  co¬ 
merciante  independiente  que  desempena 
la  gama  completa  de  funciones  de  venta 
al  mayoreo  (desde  creacion  de  surtido 
hasta  almacenamiento). 
medios  de  publicidad  Vehiculos  de  comu- 
nicacion  {como  los  diarios,  la  radio  y  la 
television)  que  transmiten  la  publicidad 
al  igual  que  otra  informacion  y  entrete- 
nimiento. 

mercado  Personas  u  organizaciones  con 
necesidades  que  satisfacer,  dinero  para 
gastar  y  voluntad  de  gastarlo;  alternati- 
vamente,  cualquier  persona  o  grupo  con 
los  que  un  individuo  o  una  organizacion 
dene  una  relacion  de  intercambio  actual 
o  potencial. 

Mercado  Comun  del  Sur  (MERCOSUR) 
Acuerdo  entre  Argentina,  Brasil,  Para¬ 
guay  y  Uruguay  para  permitir  que  90% 
del  comercio  entre  estos  paises  se  haga 
libre  de  aranceles. 

mercado  de  gobierno  Segmento  del  mercado 
de  negocios  que  comprende  las  unidades 
federales,  estatales  y  locales  que  com- 
pran  para  instituciones  gubernamentales. 


como  escuelas,  oficinas,  hospitales  y 
bases  militares. 

mercado  de  negocios  Total  de  los  usuarios 
de  un  negocio. 

mercado  de  negocios  horizontal  Situacion 
en  la  que  un  producto  determinado  es 
utilizable  en  una  amplia  variedad  de 
industrias. 

mercado  de  negocios  vertical  Situacion  en  la 
que  un  producto  determinado  es  utiliza¬ 
ble  practicamente  por  todas  las  empresas 
en  solo  una  o  dos  industrias. 
mercado  de  proveedores  Individuos  u 
organizaciones  que  contribuyen  con 
dinero,  mano  de  obra  o  materiales  a  una 
organizacion  no  lucrativa. 
mercado  de  revendedor  Segmento  del 
mercado  de  negocios  consistente  en  los 
intermediarios  mayoristas  y  detallistas 
que  compran  productos  para  revenderlos 
a  otras  organizaciones  o  a  consumidores. 
mercado  de  servicios  de  negocios  Conjunto 
total  que  trata  de  los  datos  e  informa¬ 
cion,  como  las  empresas  de  investigacion 
de  marketing,  las  agendas  de  publicidad, 
los  servicios  piiblicos  y  las  compamas 
financieras,  de  seguros,  juridicas  o  de 
bienes  rakes. 

mercado  del  cliente  Individuos  u  organiza¬ 
ciones  que  reciben  el  dinero  o  los  servi¬ 
cios  de  una  organizacion  no  lucrativa;  es 
lo  mismo  que  mercado  de  receptores. 
mercado  internacional  Ventas,  potencial  de 
mercado  o  potencial  de  ventas  en  areas 
del  extranjero  (o  no  nacionales). 
mercado  meta  Grupo  de  clientes  (personas  u 
organizaciones)  para  el  que  un  vende- 
dor  proyecta  una  mezcla  de  marketing 
particular. 

mercado  no  comercial  Conjunto  total  de  las 
iglesias,  colegios  superiores  y  univer- 
sidades,  museos,  hospitales  y  otras 
instituciones  de  salud,  partidos  politicos, 
sindicatos  y  organizaciones  de  caridad 
que  no  tienen  la  obtencion  de  utilidades 
como  meta  primaria. 

mercado  receptor  Vease  mercado  del  cliente. 
mercadologo  Cualquier  persona  u  organi¬ 
zacion  que  desea  estimular  y  facilitar 
intercambios. 

mercadologos  de  nicho  Vendedores  que 
buscan  segmentos  exclusivos  dentro  del 
mercado  total. 

mercados  de  nicho  Un  segmento  de  objetivo 
pequeho. 

meta  Vease  objetivo. 
metodo  de  Delfos  Tecnica  de  pronostico, 
aplicable  al  pronostico  de  ventas,  en 
la  que  un  grupo  de  expertos,  en  forma 
individual  y  anonima,  evaliian  las  ventas 
futuras,  despues  de  lo  cual  cada  miem- 
bro  tiene  oportunidad  de  ofrecer  una 
evaluacion  corregida  a  medida  que  el 
grupo  avanza  hacia  un  consenso. 
metodo  de  derivacion  directa  Metodo  de  pro¬ 
nostico  de  demanda  que  relaciona  direc- 


tamente  el  comportamiento  de  un  factor 
de  mercado  con  la  demanda  estimada. 
metodo  de  observacion  Metodo  de  acopio 
de  datos  primarios  mediante  vigilancia 
de  las  acciones  de  una  persona,  sin  inte- 
raccion  directa. 

metodo  promocional  de  elaboracion  de 
presupuesto  Medios  utilizados  para  de- 
terminar  la  cantidad  en  efectivo  asignada 
a  la  promocion  en  general  o  a  formas 
especificas  de  la  misma. 
metodos  de  compensacion  de  fuerza  de 
ventas  Tres  tipos  de  planes  de  compensa¬ 
cion:  salario,  comision  sola  y  un  plan  de 
combinacion. 

mezcla  de  marketing  Combinacion  de  los 
cuatro  elementos  — producto,  estructu- 
ra  de  asignacion  de  precios,  sistema  de 
distribucion  y  actividades  promociona- 
les —  que  se  utilizan  para  satisfacer  las 
necesidades  de  uno  o  mas  mercados  meta 
de  una  organizacion  y,  al  mismo  tiempo, 
lograr  sus  objetivos  de  marketing, 
mezcla  de  productos  Conjunto  de  todos  los 
productos  ofrecidos  a  la  venta  por  una 
compahia. 

mezcla  promocional  Combinacion  de  ventas 
personales,  publicidad,  promocion 
de  ventas  y  relaciones  publicas  con  la 
finalidad  de  ayudar  a  una  organizacion  a 
alcanzar  sus  objetivos  de  marketing, 
micromarketing  Concepto  de  marketing  para 
un  pequeho  segmento  de  consumidores. 
mineria  de  datos  {data  mining)  Metodo 
usado  para  identificar  patrones  y  relacio¬ 
nes  significativas  en  masas  de  datos  que 
serial!  ignoradas  o  no  reconocibles  para 
los  investigadores. 

mision  Declaracion  en  la  que  una  organi¬ 
zacion  explica  a  que  clientes  sirve,  que 
necesidades  satisface  y  que  tipos  de 
productos  ofrece. 

moda  Estilo  que  conquista  la  aceptacion 
popular  y  es  adquirido  por  grupos 
sucesivos  de  gente  durante  un  tiempo 
razonablemente  largo, 
moda  pasajera  Producto  o  estilo  que  se 
vuelve  inmensamente  popular  casi  de 
la  noche  a  la  mahana  y  que  pierde  la 
preferencia  de  los  consumidores  casi  con 
igual  rapidez. 

motivo  Necesidad  estimulada  en  grado 
suficiente  para  mover  a  un  individuo  a 
buscar  su  satisfaccion. 
motivo  de  compra  Razon  por  la  que  una 
persona  o  una  organizacion  compra  un 
producto  especifico  o  hace  compras  a 
una  empresa  especifica. 
motivos  de  compra  de  preferencia  Razones 
por  las  que  un  consumidor  elige  comprar 
en  una  tienda  particular. 

N 

navegador  o  explorador  Programa  que 
permite  a  sus  usuarios  tener  acceso  por 
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internet  a  documentos  electronicos  de  la 
World  Wide  Web  (www). 
negativa  a  tratar  Situacion  en  la  que  un 

productor  que  desea  seleccionar  y  tal  vez 
controlar  sus  canales  rehiisa  vender  a 
algunos  intermediarios. 
negocios  agricolas  Granjas,  compafiias  pro- 
cesadoras  de  alimentos  y  otras  empresas 
relacionadas  con  la  produccion  de  granja 
en  gran  escala. 

nivel  de  participacion  Cantidad  del  esfuerzo 
dedicado  a  satisfacer  una  necesidad. 
no  adoptadores  Consumidores  que  nunca 
adoptan  una  innovacion. 
nombre  de  marca  Parte  de  la  marca  que  se 
puede  expresar  verbalmente:  palabras, 
letras  y  numeros. 

nuevo  producto  Termino  vago  que  puede 
referirse  a  1 )  productos  realmente 
innovadores  y  unicos,  2)  productos  de 
reemplazo  que  son  significativamente  di- 
ferentes  de  los  existentes,  y  3)  productos 
de  imitacion  que  son  nuevos  para  una 
empresa  particular,  pero  que  no  lo  son 
en  el  mercado. 

o 

objetivo  Resultado  deseado;  es  igual  que 
meta. 

objetivo  de  la  asignacion  de  precios  Resul¬ 
tado  deseado  que  la  administracion  trata 
de  lograr  con  su  estructura  y  estrategias 
de  asignacion  de  precios. 
objetivo  de  la  investigacion  Especificacion 
del  proposito  que  la  investigacion  se 
propone  lograr. 

obsolescencia  de  estilo  Forma  de  obsoles- 
cencia  planeada  en  la  que  se  alteran  las 
caracteristicas  superficiales  de  un  pro¬ 
ducto  de  modo  que  el  nuevo  producto 
se  distinga  facilmente  del  anterior  y  la 
gente  quede  insatisfecha  con  el  antiguo; 
es  lo  mismo  que  obsolescencia  de  moda 
y  obsolescencia  psicologica. 
obsolescencia  de  la  moda  Vease  obsolescen¬ 
cia  del  estilo. 

obsolescencia  funcional  Vease  obsolescencia 
tecnoldgica. 

obsolescencia  planeada  Estrategia  cuya 
intencion  es  que  un  producto  quede 
fuera  de  actualidad  y,  en  consecuencia, 
acreciente  el  mercado  para  los  productos 
de  reemplazo.  Elay  dos  formas  de  obso¬ 
lescencia:  la  tecnoldgica  y  la  de  estilo. 
obsolescencia  psicologica  Vease  obsolescen¬ 
cia  de  estilo. 

obsolescencia  tecnoldgica  Forma  de  obso¬ 
lescencia  planeada  en  la  que  las  mejoras 
tecnicas  considerables  resultan  en  un 
producto  mas  eficiente;  es  igual  que 
obsolescencia  funcional. 
oficina  de  ventas  del  fabricante  Instalacidn 
de  ventas  del  fabricante  que  no  maneja 
existencias  del  producto  que  se  vende. 


oligopolio  Estructura  de  mercado  dominada 
por  unas  cuantas  empresas  cuyo  marke¬ 
ting  es  de  productos  similares. 
ordenanza  de  Green  River  Ley  estadouni- 
dense  que  restringe  a  los  vendedores 
domiciliarios  (de  puerta  en  puerta), 
imponiendoles  el  requisito  de  registrarse 
y  pagar  una  licencia. 
organizacion  de  cuentas  mayores  Varia- 
cion  de  la  especializacion  de  cliente  que 
habitualmente  implica  ventas  por  equipo 
para  mejorar  el  servicio  a  cuentas  clave. 
Organizacion  Mondial  de  Comercio  (OMC) 
Reemplazo  al  GATT  en  1995,  como 
cuerpo  rector  del  comercio  global,  que  se 
compone  de  148  parses  miembros  y  da 
cuenta  de  97%  del  comercio  mondial, 
organizaciones  de  servicios  no  lucrativos 
Grupos  que  tienen  una  meta  utilitaria, 
porque  el  crecimiento  y  la  existencia 
dependen  de  la  generacion  de  ingresos 
que  excedan  los  costos. 
organizaciones  no  lucrativas  Grupos  que 
proveen  servicios,  pero  que  no  tienen  un 
objetivo  de  lucro. 

P 

papeles  de  compras  Los  usuarios,  influyen- 
tes,  tomadores  de  decisiones,  vigilantes  y 
compradores  que  integral!  un  centro  de 
compras. 

partes  (o  piezas)  de  fabricacion  Bienes  de 
negocios  que  ya  ban  sido  procesados  en 
alguna  medida  y  que  se  montaran  en  su 
forma  presente  (sin  mas  cambio)  como 
parte  de  otro  producto. 
participacion  de  mercado  Proporcion  de  las 
ventas  totales  de  un  producto,  durante  un 
periodo  declarado  en  un  mercado  especifi- 
co,  que  es  captada  por  una  sola  empresa. 
percepcion  Proceso  llevado  a  cabo  por  un 
individuo  para  recibir,  organizar  y  asig- 
nar  significado  a  estimulos  detectados 
por  sus  cinco  sentidos. 
percepcion  selectiva  Proceso  de  someter  a 
escrutinio  todos  los  estimulos  de  marke¬ 
ting  a  los  que  un  individuo  esta  expuesto 
a  diario. 

personalidad  Patron  de  rasgos  de  un 

individuo  que  influye  en  sus  respuestas 
conductuales. 

plan  de  marketing  anual  Documento  escrito 
que  presenta  el  esquema  de  accion  maes¬ 
tro  de  la  actividad  de  marketing  de  un 
ano  para  una  division  de  organizacion 
especifica  o  un  producto  importante. 
planeacion  Proceso  de  decidir  ahora  lo  que 
se  va  a  hacer  mas  tarde,  incluyendo 
cuando  y  como  se  va  a  hacer. 
planeacion  estrategica  Proceso  administra- 
tivo  de  conjugar  los  recursos  de  una  em¬ 
presa  con  sus  oportunidades  de  mercado 
en  el  largo  plazo. 

planeacion  estrategica  de  compania  Nivel 
de  planeacion  que  consiste  en  1)  definir 


la  mision  de  la  organizacion,  2)  analizar 
la  situacion,  3)  establecer  los  objetivos 
de  la  organizacion,  y  4)  seleccionar  las 
estrategias  apropiadas  para  alcanzar  esos 
objetivos. 

planeacion  estrategica  de  marketing  Nivel 
de  planeacion  que  consiste  en  1)  llevar 
a  cabo  un  analisis  situacional,  2)  deter- 
minar  los  objetivos  del  marketing,  3)  de- 
terminar  el  posicionamiento  y  la  ventaja 
diferencial,  4)  seleccionar  los  mercados 
meta  y  medir  la  demanda  del  mercado, 
y  5)  proyectar  una  mezcla  de  marketing 
estrategica. 

planeacion,  pronostico  y  reabastecimiento 
colaborativos  Metodo  por  el  que  un 
productor  o  mayorista  y  un  cliente 
(por  lo  comiin  una  cadena  de  ventas  al 
detalle)  en  forma  conjunta  e  interactiva 
hacen  pronosticos  de  ventas  mediante  un 
sitio  web  compartido  y  disenan  planes 
de  marketing. 

poder  de  canal  Capacidad  de  una  empresa 
para  determinar  o  influir  en  el  comporta- 
miento  de  otros  miembros  del  canal. 

politica  de  territorio  exclusive  Practica  en  la 
que  un  productor  exige  a  sus  intermedia¬ 
rios  que  vendan  linicamente  a  los  clien- 
tes  ubicados  en  un  territorio  asignado. 

porcentaje  de  utilidades  netas  Relacion  de  la 
utilidad  neta  con  las  ventas  netas. 

portal  Entrada  y  guia  a  la  World  Wide  Web 
(www). 

posicion  Forma  en  que  los  clientes  actuales 
o  en  prospecto  ven  un  producto,  marca 
u  organizacion  en  relacion  con  la  com- 
petencia. 

posicionamiento  Imagen  de  un  producto 
en  relacion  con  los  productos  directa- 
mente  competitivos,  al  igual  que  otros 
productos  que  vende  la  misma  com- 
pahia;  alternativamente,  estrategias  y 
acciones  de  una  empresa  relativos  al 
afan  de  distinguirse  favorablemente  de 
los  competidores  en  la  mente  de  grupos 
selectos  de  consumidores;  es  igual  que 
posicionamiento  de  producto. 

posicionamiento  de  producto  Vease  posicio¬ 
namiento. 

potencial  de  mercado  Volumen  total  de 
ventas  que  todas  las  organizaciones  que 
venden  un  producto  durante  un  periodo 
declarado  en  un  mercado  especifico 
esperarian  poder  alcanzar  en  condiciones 
ideales. 

potencial  de  ventas  Porcion  del  potencial  de 
mercado  que  una  compania  podria  tener 
la  expectativa  de  alcanzar  en  condiciones 
ideales. 

precio  Cantidad  de  dinero  u  otros  elementos 
redituables  que  se  necesitan  para  adqui- 
rir  un  producto. 

precio  base  Precio  de  una  unidad  del 
producto  en  su  punto  de  produccion  o 
reventa;  es  igual  que  precio  de  lista. 

precio  de  lista  Vease  precio  base. 
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precio  de  lista  sugerido  Politica  de  asignadon 
de  predos  en  la  que  el  fabricante  reco- 
mienda  a  los  detallistas  un  predo  final  (de 
venta  al  detalle)  que  debe  propordonarles 
sus  margenes  de  utilidades  normales. 
predo  esperado  Predo  al  que  los  clientes 
valoran  consdente  o  inconsdentemente 
un  producto;  lo  que  piensan  que  vale  el 
producto. 

predos  bajos  todos  los  dias  (PBTD)  Estrate- 
gia  de  asignadon  de  precios  que  implica 
precios  bajos  de  manera  constante  y 
pocas  reducdones  de  precio  temporales, 
si  llega  a  haberlas. 

precio  de  fabrica  (FOB)  Vease  asignadon  de 
predo  de  fabrica  libre  a  bordo. 
principio  del  iceberg  Concepto  relacionado 
con  la  evaluacion  de  desempeno  o  rendi- 
miento,  estableciendo  que  los  dates  del 
resumen  (la  punta  del  iceberg)  relatives  a 
una  actividad  pueden  ocultar  variaciones 
significativas  entre  segmentos  de  esta 
actividad. 

principio  80-20  Situacion  en  la  que  una 
gran  proporcion  de  los  pedidos,  clientes, 
territories  o  productos  da  cuenta  de  solo 
una  pequena  porcion  de  las  ventas  o 
utilidades  de  una  empresa  o  viceversa. 
problema  de  pedido  pequeno  Situacion  que 
enfrentan  muchas  empresas,  en  la  que  el 
ingreso  por  un  pedido  es  menor  que  los 
gastos  asignados,  porque  varies  costos, 
como  los  de  facturacion  y  venta  directa, 
son  esencialmente  los  mismos,  indepen- 
dientemente  del  tamaito  del  pedido. 
proceso  de  adopcion  Conjunto  de  decisio- 
nes  sucesivas  que  un  individuo  o  una 
organizacion  toman  antes  de  aceptar  una 
innovacion. 

proceso  de  adopcion  de  la  moda  Serie  de 
oleadas  de  compras  por  las  que  un  estilo 
se  vuelve  popular  en  un  mercado;  similar 
a  la  difusion  de  una  innovacion. 
proceso  de  decision  de  compra  del  consumi- 
dor  Serie  de  etapas  logicas,  que  difieren 
para  los  consumidores  y  las  organiza- 
ciones,  por  la  que  pasa  un  comprador 
en  prospecto  cuando  se  enfrenta  a  un 
problema  de  compra. 
proceso  de  desarrollo  de  nuevo  producto 
Conjunto  de  seis  etapas  por  las  que  pasa 
un  nuevo  producto,  que  comienza  por  la 
generacion  de  la  idea  y  continua  por  la 
filtracion  de  esta,  el  analisis  comercial,  el 
desarrollo  de  prototipo,  las  pruebas  de 
mercado  y,  con  el  tiempo,  por  la  comer- 
cializacion  (produccion  y  marketing  en 
gran  escala). 

proceso  de  ventas  personales  Secuencia 
logica  de  prospeccion,  preacercamiento, 
presentacion  y  servicios  posventa  que 
sigue  un  vendedor  al  tratar  con  un  com¬ 
prador  en  prospecto. 

producto  Conjunto  de  atributos  tangibles  e 
intangibles,  que  pueden  incluir  empaque, 
color,  precio,  calidad  y  marca,  mas  los 


servicios  y  reputacion  del  vendedor.  Un 
producto  puede  ser  un  bien,  un  servicio, 
un  lugar,  una  persona  o  una  idea, 
producto  de  consumo  Producto  destinado  a 
la  compra  y  uso  de  consumidores  hoga- 
renos  para  fines  ajenos  a  los  comerciales. 
producto  de  negocios  Producto  destinado 
a  la  compra  y  reventa  o  a  la  compra  y 
uso  en  la  elaboracion  de  otros  produc¬ 
tos  o  para  proporcionar  servicios  a  una 
organizacion. 

profundidad  Variedad  relativa  de  tamanos, 
colores  y  modelos  ofrecidos  dentro  de 
una  linea  de  producto. 
promocion  Elemento  en  la  mezcla  de  marke¬ 
ting  de  una  organizacion  que  sirve  para 
informar,  persuadir  y  recordarle  a  un 
mercado  sobre  cierto  producto  o  la  orga¬ 
nizacion  que  lo  vende,  con  la  esperanza 
de  influir  en  los  sentimientos,  creencias  o 
comportamiento  de  los  receptores  de  la 
accion  promotora. 

promocion  de  ventas  Dispositivos  estimu- 
ladores  de  la  demanda  ideados  para 
complementar  la  publicidad  y  facilitar 
las  ventas  personales. 
pronosticar  demanda  Proceso  de  estimar 
las  ventas  de  un  producto  durante  cierto 
periodo;  es  igual  que  pronostico  de 
demanda. 

pronostico  de  ventas  Estimado  de  ventas 
probables  para  la  marca  del  producto 
de  una  compania  durante  un  tiempo 
establecido  en  un  mercado  especifico  y 
asumiendo  el  uso  de  un  plan  de  marke¬ 
ting  predeterminado. 
proveedores  Personas  o  empresas  que 
suministran  los  bienes  o  servicios  que 
una  organizacion  necesita  para  producir 
lo  que  vende. 

proveeduria  por  contrato  Arreglo  por  el 
cual  una  empresa  delega  por  outsourcing 
diversas  actividades  de  distribucion  fisica 
a  una  o  mas  firmas  independientes. 
proyeccion  de  negocios  de  General  Electric 
(GE)  Modelo  de  planeacion,  creado  por 
General  Electric,  que  clasifica  las  unida- 
des  estrategicas  de  negocios  o  productos 
principales  sobre  la  base  de  dos  factores: 
atractivo  de  mercado  y  posicion  de 
negocios. 

pruebas  de  mercado  Una  etapa  en  el  proceso 
de  desarrollo  de  nuevo  producto,  que 
consiste  en  adquirir  y  analizar  reaccio- 
nes  reales  del  consumidor  a  productos 
propuestos. 

pruebas  directas  Medicion  o  prediccion  del 
volumen  de  ventas  atribuible  a  un  solo 
anuncio  o  a  una  campana  entera  de 
publicidad. 

pruebas  indirectas  Medicion  o  prediccion  de 
los  efectos  de  la  publicidad  utilizando  un 
factor  distinto  del  volumen  de  ventas. 
publicidad  Todas  las  actividades  relaciona- 
das  con  la  presentacion  a  una  audiencia 
de  un  mensaje  pagado,  identificado  con 


un  patrocinador  y  no  personal,  acerca 
de  un  producto  o  de  una  organizacion. 
publicidad  comparativa  Forma  de  publici¬ 
dad  de  demanda  selectiva  en  la  que  el 
anunciante,  en  forma  directa  (nombran- 
do  una  marca  rival)  o  indirecta  (por 
inferencia),  senala  las  diferencias  entre 
marcas  competidoras. 
publicidad  cooperativa  Publicidad  que  pro- 
mueve  productos  de  dos  o  mas  empresas 
que  comparten  su  costo. 
publicidad  de  demanda  primaria  Publicidad 
ideada  para  estimular  la  demanda  de 
una  categoria  generica  de  un  producto. 
publicidad  de  demanda  selectiva  Publicidad 
cuya  intencion  es  estimular  la  demanda 
de  marcas  individuales. 
publicidad  de  negocio  a  negocio  Publicidad 
dirigida  a  negocios. 

publicidad  de  negocios  a  consumidor  Vease 
publicidad  del  consumidor. 
publicidad  de  producto  Publicidad  que 
se  concentra  en  un  producto  o  marca 
particulares. 

publicidad  del  consumidor  (o  de  consumo) 
Publicidad  dirigida  a  los  consumidores. 
publicidad  institucional  Publicidad  que 
presenta  informacion  acerca  del  negocio 
del  anunciante  o  que  trata  de  crear  una 
impresion  favorable  — de  granjearse  la 
buena  voluntad —  para  la  organizacion. 
publicidad  no  pagada  Forma  especial  de  las 
relaciones  ptiblicas  que  comprende  cual- 
quier  comunicacion  acerca  de  una  orga¬ 
nizacion,  sus  productos  o  sus  politicas,  a 
traves  de  los  medios  de  difusion,  que  no 
es  pagada  por  la  empresa  patrocinadora. 
punto  de  equilibrio  Nivel  de  produccion  en  el 
que  el  ingreso  total  iguala  a  los  costos  to- 
tales,  suponiendo  cierto  precio  de  venta. 


R 

rama  de  ventas  de  la  compania  Vease  rama 
de  ventas  del  fabricante. 

rama  de  ventas  del  fabricante  Instalacion  de 
ventas  de  un  fabricante  que  maneja  parte 
de  las  existencias  del  producto  que  se 
vende;  es  igual  que  rama  de  ventas  de  la 
compania. 

rebaja  Descuento  en  un  producto  que  un 
cliente  obtiene  al  presentar  un  compro- 
bante  o  certificado  proporcionado  por  el 
vendedor. 

recompra  directa  En  el  mercado  de  nego¬ 
cios,  compra  rutinaria  de  baja  parti- 
cipacion  con  mmimas  necesidades  de 
informacion  y  sin  gran  consideracion  de 
alternativas. 

recompra  modificada  En  el  mercado  de 
negocios,  situacion  de  compra  entre 
una  tarea  nueva  y  una  recompra  directa 
en  terminos  de  tiempo  y  personas  que 
intervienen,  informacion  que  se  necesita 
y  alternativas  consideradas. 
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redes  Individuos  u  organizaciones  enlaza- 
dos  para  compartir  datos,  intercambiar 
informacion  e  ideas  y  efectuar  tareas. 
redes  electronicas  Individuos  u  organiza¬ 
ciones  conectados  por  medio  de  alguna 
forma  de  telecomunicaciones. 
reditos  de  inversion  en  marketing  Forma  de 
que  las  empresas  midan  la  ganancia  de 
utilidades  de  los  gastos  de  marketing, 
reduccion  del  precio  original  [markdown] 
Reduccion  del  precio  de  venta  original, 
relaciones  piiblicas  Labor  de  comunicacio- 
nes  cuyo  fin  es  influir  favorablemente  en 
las  actitudes  hacia  una  organizacion,  sus 
productos  y  sus  politicas. 
reposicionamiento  Restablecimiento  del 
atractivo  de  un  producto  en  el  mercado 
meta. 

representante  de  fabricantes  Vease  agente  de 
fahricantes. 

responsabilidad  juridica  del  producto 
Accion  juridica  que  demanda  que  una 
enfermedad,  accidente  o  muerte  fue  re- 
sultado  del  producto  nombrado  porque 
la  informacion  de  la  etiqueta  de  este  era 
nociva,  falsa  o  inadecuada. 

S 

segmentacion  de  mercado  Proceso  de  dividir 
el  mercado  total  para  un  bien  o  servicio 
en  varios  grupos  mas  pequenos,  de 
modo  que  los  miembros  de  cada  grupo 
sean  similares  respecto  de  los  factores 
que  influyen  en  la  demanda. 
segmentacion  demografica  Subdivision  de 
mercados  en  grupos  basados  en  factores 
de  poblacion,  como  tamano,  edad  y 
crecimiento. 

segmentacion  geografica  Subdivision  de 
mercados  en  grupos  basados  en  sus 
ubicaciones. 

segmentacion  por  comportamiento  Seg¬ 
mentacion  de  mercado  basada  en  el 
comportamiento  de  los  consumidores 
relacionado  con  el  producto,  caracteris- 
ticamente  con  los  beneficios  deseados  de 
un  producto  y  la  tasa  de  uso  del  produc¬ 
to  por  el  consumidor. 
segmentacion  psicografica  Subdivision  de 
los  mercados  en  grupos  basados  en 
dimensiones  de  personalidad,  caracteris- 
ticas  de  estilo  de  vida  y  valores. 
segmentos  de  mercado  Dentro  del  mismo 
mercado  general,  grupos  de  clientes  con 
diferentes  deseos,  preferencias  de  com- 
pra  o  uso  de  un  producto. 
servicio  Actividad  identificable  e  intangible 
que  es  el  principal  objeto  de  una  transac- 
cion  destinada  a  proveer  satisfaccion  de 
necesidades  a  los  clientes. 
servicio  de  trailers  transportados  por  tren 
Vease  transportacion  intermodal. 
servicio  posventa  Mantenimiento,  repara- 
ciones  y  otros  servicios  que  se  proporcio- 
nan  a  los  clientes  para  cumplir  con  los 


terminos  de  la  garantia  de  una  empresa 
o  aumentar  los  ingresos  de  la  misma. 
simbolo  de  marca  Parte  de  la  misma  que 
aparece  en  forma  grafica,  de  diseno  o  de 
color  o  tipo  de  leyenda  distintivos. 
sistema  administrado  de  marketing  vertical 
Arreglo  que  coordina  las  actividades  de 
distribucion  a  traves  del  mercado  o  po- 
der  economico  de  un  miembro  del  canal 
o  el  poder  compartido  de  dos  miembros 
del  canal. 

sistema  contractual  de  mercado  vertical 
Convenio  por  el  que  empresas  indepen- 
dientes  {productores,  mayoristas  y  deta- 
llistas)  operan  segun  contratos  que  espe- 
cifican  como  trabajaran  para  mejorar  su 
eficiencia  y  eficacia  de  distribucion. 
sistema  de  apoyo  a  las  decisiones  (SAD) 
Procedimiento  que  le  permite  a  un  ge- 
rente  interactuar  con  datos  y  metodos  de 
analisis  para  reunir,  analizar  e  interpre¬ 
tar  informacion. 

Sistema  de  Clasificacion  de  la  Industria 
Norteamericana  Sistema  de  codificacion 
similar  al  SIC,  pero  que  tiene  20  en  lugar 
de  10  sectores  de  industria,  para  proveer 
un  esquema  de  clasificacion  mas  detalla- 
do  y  contemporaneo. 

Sistema  de  Clasificacion  Industrial  Estandar 
Sistema  de  codificacion  elaborado  por 
el  gobierno  federal  estadounidense  que 
agrupa  a  las  empresas  por  tipos  de 
negocios  y,  en  consecuencia,  permite  a  la 
compania  identificar  y  analizar  pequenos 
segmentos  del  mercado  de  negocios. 
sistema  de  informacion  de  marketing  Proce¬ 
dimiento  organizado,  en  funcionamien- 
to,  para  generar,  analizar,  diseminar, 
almacenar  y  recuperar  informacion 
para  su  uso  en  la  toma  de  decisiones  de 
marketing. 

sistema  de  marketing  vertical  Canal  de 
distribucion  firmemente  coordinado, 
proyectado  para  mejorar  la  eficiencia  de 
operacion  y  la  efectividad  del  marketing, 
sistema  de  marketing  vertical  empresarial 
Arreglo  por  el  que  una  empresa  en  un 
nivel  de  un  canal  de  distribucion  posee 
las  companias  del  nivel  siguiente  o  bien 
es  propietaria  del  canal  entero. 
sistema  de  respuesta  de  mercado  Forma 
de  control  de  inventario  en  la  que  una 
compra  hecha  por  un  cliente  final  activa 
un  proceso  para  producir  y  entregar  un 
articulo  de  reemplazo. 
sistemas  de  planeacion  de  recursos  de 

empresa  Estrategia  en  la  que  las  diversas 
funciones  de  negocios  de  ventas,  manu- 
factura,  compras,  distribucion,  adminis- 
tracion  financiera  y  recursos  humanos  se 
integran  mediante  el  uso  de  programas 
de  computadora;  se  le  llama  tambien 
software  de  empresa. 
sitio  web  Coleccion  de  archivos  web,  que 
comienza  con  una  pagina  base,  que  es  ac- 
cesible  por  medio  de  una  direccion  unica. 


spam  Correo  electronico  chatarra. 
subcultura  Grupos  en  una  cultura  que  exhi- 
ben  patrones  de  conducta  caracteristicos 
suficientes  para  distinguirlos  de  otros 
grupos  dentro  de  la  misma  cultura. 
subsidiaria  de  propiedad  completa  Conve¬ 
nio  de  negocios  en  mercados  extranjeros, 
segun  el  cual  una  compama  es  propie¬ 
taria  de  la  operacion  extranjera  a  fin  de 
obtener  el  maximo  control  sobre  su  pro- 
grama  de  marketing  y  de  sus  operaciones 
de  produccion. 

suministros  de  operacion  Categoria  de 
“conveniencia”  de  bienes  comerciales, 
consistente  en  bienes  tangibles  que  se 
caracterizan  por  un  bajo  valor  moneta- 
rio  por  unidad  y  corta  vida  y  que  ayudan 
a  las  operaciones  de  una  organizacion 
sin  convertirse  en  parte  del  producto 
terminado. 

supercentro  Combinacion  de  una  casa  de 
descuento  y  una  tienda  de  comestibles 
completa. 

supermercado  Institucion  de  ventas  al 
detalle  con  un  surtido  de  productos 
moderadamente  amplio  y  moderada- 
mente  profundo,  que  abarca  comestibles 
y  algunas  lineas  de  no  comestibles,  que 
ofrece  relativamente  pocos  servicios  al 
cliente  y  que  de  ordinario  destaca  el  pre¬ 
cio,  ya  sea  a  la  ofensiva  o  a  la  defensiva. 

T 

tactica  Medio  especi'fico  por  el  cual  se  im- 
plementa  una  estrategia. 
tasa  de  adopcion  Velocidad  o  facilidad  con 
que  se  acepta  un  nuevo  producto. 
tasa  de  interes  Cantidad  en  porcentaje 

cobrada  por  prestar  dinero  o  pagada  por 
adquirirlo  en  prestamo. 
tecnologia  Aplicaciones  de  la  ciencia  para 
propositos  industriales  y  comerciales. 
telemarketing  Forma  de  ventas  al  detalle 
extratiendas  en  la  que  un  vendedor  inicia 
el  contacto  con  un  comprador  y  cierra 
tambien  la  venta  por  telefono. 
teoria  de  estimulo  y  respuesta  Teoria  de  que 
el  aprendizaje  se  produce  cuando  una 
persona  1)  responde  a  algunos  estimulos, 
y  2)  es  recompensada  con  la  satisfaccion 
de  una  necesidad  por  una  respuesta 
correcta  o  castigada  por  una  incorrecta. 
teoria  de  goteo  ascendente  En  adopcion  de 
la  moda,  ciclo  de  esta  en  que  un  estilo  se 
vuelve  popular  primero  con  los  niveles 
socioeconomicos  mas  bajos  y  luego 
asciende  para  popularizarse  entre  los 
niveles  mas  altos. 

teoria  de  goteo  descendente  En  adopcion 
de  la  moda,  ciclo  de  esta  que  fluye  hacia 
abajo  a  traves  de  varios  niveles  socioeco¬ 
nomicos. 

teoria  de  goteo  transversal  En  adopcion 
de  la  moda,  ciclo  de  esta  que  se  mueve 
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horizontal  y  simultaneamente  dentro  de 
varios  niveles  socioeconomicos. 

teoria  psicoanalitica  Teoria  freudiana  que 
arguye  que  las  personas  tienen  impulsos 
subconscientes  que  no  pueden  satisfacer- 
se  en  formas  socialmente  aceptables. 

tienda  de  conveniencia  Institucion  de  ventas 
al  detalle  que  se  concentra  en  comes¬ 
tibles  y  no  comestibles  orientados  a  la 
conveniencia  (comodidad),  que  suele 
tener  precios  mas  altos  que  otras  tiendas 
de  comestibles  y  que  ofrece  pocos  servi- 
cios  al  cliente. 

tienda  de  departamentos  (o  departamental) 
Institucion  de  ventas  al  detalle  en  gran 
escala,  que  tiene  un  surtido  de  produc- 
tos  muy  ampbo  y  profundo,  trata  de 
no  competir  sobre  la  base  de  precio  y 
ofrece  un  amplio  despliegue  de  servicios 
al  cliente. 

tienda  de  descuento  Institucion  de  ventas 
al  detalle  en  gran  escala  con  un  surtido 
amplio  y  poco  profundo  de  productos, 
precios  bajos  y  pocos  servicios  al  cliente. 

tienda  de  especialidad  Institucion  de  ventas 
al  detalle  que  tiene  un  surtido  de  produc¬ 
tos  muy  estrecho  y  profundo  (concentra- 
do  a  menudo  en  una  b'nea  especializada 
de  productos  o  incluso  en  parte  de  esa 
bnea  especializada),  que  suele  esforzarse 
por  mantener  los  precios  sugeridos  por 
los  fabricantes  y  que,  caracteristica- 
mente,  ofrece  por  lo  menos  los  servicios 
basicos  al  cliente. 

tienda  de  linea  limitada  Institucion  de 
ventas  al  detalle  que  tiene  un  surtido 
estrecho  pero  profundo  y  servicios  al 
cliente  que  varian  de  una  tienda  a  otra. 

tienda  matacategorias  Institucion  de  ventas 
al  detalle  que  tiene  un  surtido  estrecho 
pero  muy  profundo,  precios  bajos  y  de 
pocos  a  moderados  servicios  al  cliente. 
Esta  proyectada  para  “destruir”  toda 
competencia  en  una  categoria  especifica 
de  producto. 

repartidor  camionero  Mayorista  comercian- 
te  que  transporta  una  linea  escogida  de 
productos  perecederos  y  los  entrega  en 
camiones  a  las  tiendas  detallistas;  es  lo 
mismo  que  distribuidor  transportista. 

transacciones  electronicas  Compras  hechas 
directamente  desde  el  sitio  web  de  una 
empresa. 

transportacion  intermodal  Uso  de  dos  o  mas 
modos  de  transportacion  para  mover  un 
embarque  de  flete. 

Tratado  de  Libre  Comercio  de  America  del 
Norte  Acuerdo  entre  Estados  Unidos, 
Canada  y  Mexico  para  eliminar  barreras 
arancelarias  entre  sus  paises. 

trato  exclusive  Practica  por  la  cual  un 
fabricante  prohibe  a  sus  concesionarios 
operar  con  productos  de  sus  competi- 
dores. 

trueque  Intercambio  de  unos  bienes  o  servi¬ 
cios  por  otros. 


u 

unidad  estrategica  de  negocios  (UEN)  Divi¬ 
sion  separada  para  un  producto  o  mer- 
cado  importante  en  una  organizacion  de 
multiples  productos  o  negocios. 

Union  Europea  (UE)  Alianza  pobtica  y  eco¬ 
nomica  entre  la  mayoria  de  los  paises  de 
Europa  Occidental  que  busca  liberabzar 
el  comercio  entre  sus  miembros. 
uso  de  contenedores  Sistema  de  manejo  de 
carga  en  el  que  los  envios  o  embarques 
de  productos  se  colocan  en  grandes 
recipientes  de  metal  o  madera,  que  luego 
son  transportados  sin  abrirse  desde  el 
momento  en  que  salen  de  las  instalacio- 
nes  del  remitente  hasta  que  began  a  su 
destino. 

usuarios  de  negocios  Organizaciones  de  ne¬ 
gocios,  industriales  o  institucionales  que 
compran  bienes  o  servicios  para  uso  de 
ellas  mismas,  para  reventa  o  para  hacer 
otros  productos. 

utilidad  Atributo  en  un  articulo  que  lo  hace 
capaz  de  satisfacer  necesidades  humanas. 
utilidades  netas  Cantidad  del  ingreso  que 
queda  despues  de  que  la  empresa  paga 
el  costo  de  la  mercancia  y  sus  gastos  de 
operacion. 

V 

valor  Razon  matematica  de  los  beneficios 
percibidos  al  precio  y  a  cualquier  otro 
costo  en  que  se  incurra. 
valor  agregado  Valor  en  efectivo  de  la  pro- 
duccion  de  una  empresa  menos  el  valor 
de  los  insumos  que  compro  de  otras 
companias. 

valor  del  nombre  y  marca  Valor  que  una 
marca  anade  a  un  producto. 
valores  Principios  intangibles  que  son 

reflejo  de  las  necesidades  de  las  personas, 
ajustados  a  las  reabdades  del  mundo  en 
que  viven. 

vendedor  de  negocio  Compania  especializa¬ 
da  en  el  marketing  de  bienes  y  servicios. 
venta  automatica  Forma  de  ventas  al  deta¬ 
lle,  no  en  tienda,  en  la  que  los  productos 
se  venden  por  medio  de  una  maquina  sin 
contacto  personal  entre  el  comprador  y 
el  vendedor. 

venta  de  relaciones  Intento  de  un  vendedor 
o  de  una  empresa  de  crear  relaciones 
profundas  y  duraderas  con  clientes 
clave,  habitualmente  los  de  las  cuentas 
mayores. 

venta  interior  Situacion  en  la  que  el  cliente 
acude  con  el  vendedor;  incluye  las  tien¬ 
das  de  ventas  al  detalle  y  los  tomadores 
de  pedidos  telefonicos. 
ventas  al  detalle  de  supermercado  Metodo 
detallista  que  presenta  varias  bneas  de 
productos  relacionadas,  un  alto  grado 
de  autoservicio,  cajas  registradoras  muy 
centralizadas  y  precios  competitivos. 


ventas  de  sistemas  Otorgamiento  de  un 
paquete  total  de  bienes  y  servicios  para 
resolver  el  problema  de  un  cliente  (nece¬ 
sidades). 

ventaja  del  jugador  inicial  Estrategia  de 
entrar  en  un  mercado  durante  la  etapa 
introductoria  de  un  producto,  a  fin  de 
obtener  una  posicion  dominante;  tam- 
bien  se  le  llama  ventaja  precursora. 
ventaja  diferencial  Cualquier  caracteristica 
de  una  organizacion  o  marca  que  los 
clientes  consideran  deseable  y  diferente 
de  las  de  la  competencia. 
ventana  estrategica  Espacio  limitado  de 
tiempo  en  el  que  los  recursos  de  una 
compania  coinciden  con  una  oportuni- 
dad  particular  de  mercado. 
ventas  al  detalle  Venta  (y  todas  las  activi- 
dades  relacionadas  con  ella)  de  bienes  y 
servicios  a  consumidores  finales  para  uso 
personal,  no  lucrativo;  es  lo  mismo  que 
comercio  de  ventas  al  detalle. 
ventas  al  detalle  con  descuento  Metodo  de 
ventas  al  detalle  que  utiliza  el  precio 
como  punto  de  venta  principal,  combi- 
nando  precios  comparativamente  bajos  y 
costos  reducidos  al  hacer  negocios. 
ventas  al  detalle  de  supermercado  Metodo 
de  ventas  al  detalle  que  presenta  varias 
bneas  de  productos  relacionadas,  un 
alto  grado  de  autoservicio,  operacion 
de  cajas  registradoras  centralizada  en  su 
mayor  medida  y  precios  competitivos. 
ventas  al  detalle  en  linea  Transacciones  elec¬ 
tronicas  que  se  hacen  por  Internet  en  las 
que  el  comprador  es  el  consumidor  final, 
ventas  al  detalle  extratiendas  Actividades  de 
ventas  al  detalle  resultantes  en  transac¬ 
ciones  que  ocurren  fuera  de  una  tienda 
detallista. 

ventas  al  mayoreo  Ventas  (y  todas  las 
actividades  relacionadas  directamente 
con  estas)  de  bienes  y  servicios  para 
negocios  y  otras  organizaciones  para 
reventa,  uso  en  la  produccion  de  otros 
bienes  y  servicios  o  en  la  operacion  de 
una  organizacion. 

ventas  de  sistemas  Ofrecimiento  de  un 
paquete  total  de  bienes  y  servicios  afines 
para  resolver  el  problema  o  las  necesida¬ 
des  del  cliente. 

ventas  directas  Forma  de  ventas  al  detalle 
en  la  que  el  contacto  personal  entre  un 
vendedor  y  un  consumidor  ocurre  fuera 
de  tiendas  de  venta  al  detalle;  a  veces  se 
le  llama  ventas  en  casa. 
ventas  en  casa  Vease  ventas  directas. 
ventas  en  equipo  Vease  centro  de  ventas. 
ventas  externas  Clase  de  grupo  de  ventas 
personales  en  la  que  los  vendedores  acu- 
den  con  los  clientes,  haciendo  contacto 
por  correo,  por  telefono  o  en  persona, 
ventas  personales  Comunicacion  personal 
de  informacion  para  persuadir  a  alguien 
de  comprar  algo;  alternativamente, 
presentacion  directa  (cara  a  cara  o  por 
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telefono)  de  un  producto  a  un  prospecto 
de  cliente  por  un  representante  de  la 
organizacion  que  lo  vende. 
ventas  por  Internet  Ofrecimiento  de  bienes  o 
servicios  a  clientes  por  Internet, 
vigilancia  ambiental  Proceso  de  reunir  infor- 
macion  acerca  del  ambiente  externo  de 
una  companla,  analizarlo  y  pronosticar 
el  efecto  de  cualquiera  tendencia  que  el 
analisis  sugiera;  es  lo  mismo  que  escaneo 
ambiental. 


violacion  de  marca  registrada  Acto  de  fabri- 
car  productos  con  nombres  y  empaques 
similares  a  bienes  conocidos  a  fin  de 
conseguir  ventas. 

w 

weblogs  Sitios  web  personalizados,  actua- 
lizados  con  frecuencia  y  enlazados  a 
otros.  Es  lo  mismo  que  blog. 


World  Wide  Web  (www)  Coleccion  de  bases 
de  datos  de  multimedios  hipervincula- 
dos,  almacenadas  todas  por  el  mundo 
entero  y  accesibles  por  la  via  de  Internet. 
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asignacion  de  precios,  6 
productos  satifactores  de  necesidades,  6 
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Posicionamiento,  en  relacion  con,  un 
competidor,  249 

una  clase  o  atributo  de  producto,  249 
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presupuesto,  519-520 
porcentaje  de  ventas,  519 
tarea  u  objetivo,  520 
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para  no  manejar  las  marcas,  274 
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Reclutamiento  de  solicitantes,  541 
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Retribucion  meta,  obtencion  de  una,  342 
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demografica,  153-154 
estilos  de  vida,  155 
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condiciones  de  transaccion,  159 
consumidores,  152 
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finales,  151 
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estrategias  para  mercado  meta,  160 
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segmentos  multiples,  161-162 
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por  comportamiento,  156 
beneficios  deseados,  156 
tasa  de  uso,  157 
posidonamiento,  163-165 
proceso  de,  150 

pronostico  de  la  demanda  de  mercado,  166 
tarjetahabientes,  151 
usuarios  empresariales,  151 
Servicio(s),  al  diente,  requisitos  del,  476 
expectativa  de,  141 
marketing  de,  299-321 

administradon  de  la  calidad,  315 
desarrollo  de,  303 
diseno  de  un  programa,  303-304 
caracter  percedero,  305 
caracterlsticas,  304 
asodadon,  304 
documentadon,  304 
representadon  fisica,  304 
visualizadon,  304 
deinte  de  servidos,  306 
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selecdon  de  mercados  meta,  306 
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empresas  lucrativas,  301-302 
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CLiidado  personal,  301 
ensefianza  particular,  301 
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recreadon  y  entretenimiento,  301 
transporte,  310 
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futuro  del,  316 

impacto  de  la  tecnologia,  317 
medidon  de  desempeno,  318 
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prospectus  de  crecimiento,  318 
mercado  de,  14 

naturaleza  e  importanda,  300-303 
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Sirius,  contra  XM,  78 

sintonizar  un  nuevo  mercado  con  radio 
satelital,  78 
programacion,  80 
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Empresariales,  479 

Sistema(s),  de  apoyo  a  las  decisiones,  178 
de  informacion  de  marketing,  178-180 
datos  de  fuente  unica,  183 
diseno  de  un,  178 
estructura  y  funcion,  178 
funcion  del,  179 
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sistemas  de  apoyo  a  las  decisiones 
(SAD),  180 
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Six  Flags,  220 


Sobornos,  reembolsos  deshonestos,  71 
Sobrevivir  a  la  etapa  de  declinacion,  262 
Song,  interpreta,  la  melodia  correcta,  91 
Sostenimiento  del  precio  de  reventa,  382 
Southwest  Airlines,  como  mantener  el  curso 
en  aires  turbulentos,  389-391 
STARBUCKS  tiene  un  plan  maravilloso  de 
crecimiento,  595 

Subsidiarias  de  propiedad  total,  66 
Suministro,  confiabilidad  del,  141 
Supermercados,  cadena  de,  123 
Super  Tazon  2005,  impacto  economico,  6 
Suscripciones,  80 
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Tacto  (haptics),  tecnologia  del,  137 
Target,  como  dar  en  el  bianco  de  las  ventas 
al  detalle  con  descuento,  488-490 
Tarjetahabientes,  151 
Tarjetas  de  credito,  companias  de,  151 
Tasa(s),  de  interes,  33 

fija,  asignadon  de  precios  de,  379 
Tecnologia,  41 

de  la  comunicacion,  12,  653 
Telemarketing  (Telemercadeo),  159,  535 
Television,  promocion,  511 
Tendencias,  demograficas  y  crecimiento  de 
los  mercados,  31 
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